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 أىدي ىذا العمل:
 إلى روح أمي الحبيبة الغالية الطاىرة التي أشتاق وأحن ليا في كل لحظة وفي كل ثانية
 أسأل اهلل أن يرحميا، ويسكنيا في جنة الفردوس ويجمعيا مع حبيبنا محمد صلى اهلل عليو وسلم.
، إلى من أنار لي دربي وكان نعم  لعظيم الذي علمني أن العلم ىو سبيل اإلرتق اء في الحياةإلى الرجل ا
 إلى من كان معي في كل خطوة أخطوىا بتشجيعاتو ودعمو. الناصح،
 أبي العزيز أدامو اهلل ليإلى   
دربي نحو مستقبلي، ولم يبخل علي من لي إلى شريك حياتي الذي شجعني ودعمني وساندني وأضاء 
 وقتو لير ىذا العمل النور زوجي رمزي
  إلى ابنتي الغالية أميرة حفظيا اهلل
 الثانية أىل زوجي  تيإلى عائل
 إلى كل أق اربي وصدق اتي وأحبابي بدون استثناء
 إلى أساتذتي الكرام وكل رفق اء الدراسة
 
 





     
 
 ﴾َربِّ أَْوزِْعِني أََن اَْشُكَر ِنْعَمَتَك الِتي أَْنَعْمَت َعَليَّ َوَعَلى وَاِلَديَّ وَأََن اَْعَملَ َصاِلًحا َتْرَضاهُ  ﴿ق ال تعالى: 
الذي تتم بنعمتو الصالحات، وبتوفيقو تتحقق المق اصد والغايات، أحمده سبحانو وتعالى   عز وجل الحمد هلل
للوصول الى ىذا المستوى من القوة المقدرة  يعلم واعطانأكن  أمن العلم ما لم  ي الذي رزقن  وأشكره
 .واتمام ىذا العمل
لم تبخل  " التي  طاىري ف اطمة الزىراءتقدم بالشكر الجزيل إلى األستاذة الف اضلة الدكتورة " أكما     
 .دراسةاله  ىذإثراء التي ساىمت في   أفكارىا النيرة   ا القيمة  وعلي بتوجيياتيا و إرشاداتيا  و نصائحي
 كما أتوجو بوافر التقدير واالمتنان إلى:     
 " الذي قدم لي الدعم والمساندة طوال فترة الدراسة.  جودي محمد رمزياألستاذ" 
  معلى مساعدتي موأشكرى "رحال سوالف"و حبة نجوى ""األستاذة و "منصوري كمال "األستاذ 
 أنار لي درب البحث العلمي. التي كانت نبراساالقيمة    يموتوجييات
 " ماوعلى توجيياتي، ماعلى مساعدتي ماأشكرىو " أقطي جوىرةاألستاذة  "و  " خليل شرقياألستاذ  
 السديدة وخاصة بما يتعلق بالجانب الميداني.
  لتفضليم بقبول مناقشة ىذا العمل أعضاء لجنة المناقشةكل. 
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ثر المرونة اإلستراتيجية عمى األداء اإلستراتيجي لممجمعات الصناعية   أ





درمسوندت دت دد سد  ) ت نمسوندت در و د ا مسونددت در دو ا مسونددت  بعد   هد ا در سد ددت رف عدسأ رفد    ددس  تهد  
د  دل مدن خدلل  بعد   بق  دت  س س درم ل دربشسيا درمسونت در ن    ت( رف  م  وى دأل دء دت  سد  )ي  دي م)مد  
رمع ر)دت هد ا دتشدي ر ت و د  در مد ن   دأل دء درم ودزن ندرمنظوس درم ريا درعمف  ت در دخف تا درعملءا در عفم ودرنمدو(ا
 درم)مدد   مج بدد ن در يف ددل دري بددي رب  ندد ت  ر ددل درمردد بلت در دد ت درمو) ددت تقدد سدت دد در دديرفدد  درمر سبددت درم ف  ددت 
د  د د ب  ن مدوزى رفد  دقد سدت درعد مف ن  961در يف دل دريمدي رب  ند ت  وبد نا Nvivoئي ب  د خ دم دربسند مج دتي
دد  دل ب  دد خ دم دربس  دد ئي  ددي ويدد ن   ددنق نتا ويدد ن دريددسدشا ويدد ن درم  ددت در  بعددت رم)مدد   و  Spssندد مج دتي
Amos.  
ددفت در سد ددت دردد  م)مورددت مددن درن دد ئج مددن  بسزهدد   و)ددو    ددس  دت دد سد  ) ت ومعنددوي رفمسونددت  د )دد بي و
 .رم)م  د  دل بأبع  ه  درمخ فبت رف  م  وى دأل دء دت  سد  )ي
  دته مد م  ي دس بمعس دت درم د ) دت در دي  يد    دي بن ء رف  ن  ئج در سد ت نخفص إر   هدم دت  سديد تو 
درب ئت درخ س) ت رفم)م ا و  س ب درمودس  دربشس ت رف  دت  ) بت رفي الت درق سئتا و  ضد   ي د ن  ن   د ت درم)مد  
 . ي دأل ود  در ور ت
ا مسوندددت در و ددد ا مسوندددت در دددو ا مسوندددت س س درمددد ل دربشدددسيا مسوندددت درمسوندددت دت ددد سد  ) ت الكمماااات المحتاحياااة:





The Impact of Strategic Flexibility on the Strategic 







The purpose of this stady paper aimed to identify the Impact of the dimensions 
of strategic flexibility (expansion flexibility, market flexibility, human capital 
flexibility, competitiveness flexibility) on the level of strategic performance in the 
Saidal Group through the dimensions of the balanced score card (financial 
perspective, internal operations, clients, learning and growth), To tackle this problem, 
we have relied triangular approach that combines the qualitative analysis of the data 
of the six interviews guide for the Group managers using the Nvivo statistical 
program, and the quantitative analysis of the data of 169 questionnaire distributed on 
the managers in the Constantine unit, the Harrach unit and the Medea unit of Saidal 
Group using the statistical program Spss and Amos.  
The study reached a set of results, the most importante of which are: a positive 
and moral impact of the strategic flexibility in its various dimensions on the level of 
strategic performance of the Saidal Group.  
Based on results of the study, we come to with the most important suggestions: 
paying more attention to knowing the developments that occur in the external 
environment of the Group, training human resources to responding to emergency 
situations ,and also improving the competitiveness of the Group in international 
markets. 
Key words : Strategic flexibility, Expansion flexibility, Market flexibility, Human 
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:الفصل األول  
اإلطار النظري للمرونة 
 اإلستراتيجية
 





اساتهه تل ا ههاةلكعتتههتد تلتكههاي  لعيطف هه تلتظههس ل   هه للتههاتاتلاير ههسةاكشهه الاكر ههسلااتههيساي   ل هه ل
 عها لدهاسي  ل هسي طلا  حلاكعؤتته لأص حللأص حلاالتطسابلتاكيغ سلاكعتيعسلتع لعالزع لك  لتلح ثايدع ل،ل
ل.دفىلاكي   لععلاكتغتط تلاكر س   لاكي ليرست  ل   ي  
ا ههه لآلايتههه ك بلاكيدف ا ههه لد هههسلدههه اسةلدفهههىليحد ههه لأ هههاا لاكعؤتتههه لالأصههه حتيغ هههساتلت ههه لظهههلل ههه  لاك
تاكعتيد ف  لايعسلاك يلأا لإكهىلاك حهثلدهسلأته ك بل ا هاةلياته علعهعلعيط ه تل   ه لايدعه للاكعي صهسة،لتيع هسل
تاحها لل،اكحا ثه اكعستاه لااتهيساي    لعهسلأ هعلايته ك بللتييهااك ي ها،لاكعها لاكعؤتته تلعهسليحته سلأاا  ه لدفهىل
 ك هه لتيالؤعهه لعهههعليعع ستهه تل اك،لتعههسلأ ثههسلر لااااسةلااتههيساي    لاكحا ثهه اكيطههتساتلاكر س هه لاكعي صههسةل هه ل فتهه
ك ههللعؤتتهه ليطعههحل  كا هه حلتااتههيعساسلل هه لأااة كعستاهه لااتههيساي    ل لاكعيغ ههساتلاكعيتهه سد ل هه ل   هه لايدعهه ل.
يحد هه لتلل،حلتاكيغ  ههسلتاكعستاهه ل هه لصهه  د لااتههيساي    تلتيط  د هه دفههىلاكعهها لاك ي هها،ل  هه ليس ههزلدفههىلاالاريهه 
للاكعستا لااتيساي    ل سي طل داسةللاكد اةل     لاكعتيت  تل  لاكعؤتت لدفىليحد د  .
إكىلاكيطس ل  الاكرصللل  تعسلأ لل  علتعيس  لعريف لاك تاابلاكي ليييف ل  كعستا لااتيساي    لت يعلللللل
ل :لاكع  حثلاكي ك 
I-1 .يفاهٍى أساسٍة عن انًرونة اإلستراتٍجٍة؛ 
I-2 .أبعاد انًرونة اإلستراتٍجٍة؛ 















I-1 .:مفاهيم أساسية عن المرونة اإلستراتيجية 
ءلتاكياهه  شل شهه للفعؤتتهه لعههسلأ ههللاك دهه كإسلاكيغ ههسلاكتههس علكف   هه لاك ههتعل يههللعههسلاكعستاهه لأعههسالإكزاع هه ل
دفهىلراعه لاكيعهالءللعا يعه ع لتسس هزل ل ه ليتظ ه لأ هسااأسلي هتسلعساه ل ه الاكيغ  هسل هسضلدفهىلاكعؤتته ل يه ل،ل
 ا ءلدعف ه تلك تهتل دهطلته ف لاكيار ه ،لتك هسلأ ته لعساه ل عه ل  ه لعسا ل  ل  ل للعتيت لعسلعتيت  تلاكياظ ع،لتل
يطتس ه لاكيه س ر ،لإكهىلل،ااتهيساي    س لإكهىلعر هتعلاكعستاه ل،لت  عه ل فه لتهايط1اك ر  ه لكييغ هسلعهعليغ هسلاكظهست 
 لل.عريف لأاتد  لتيدا ع،لت  بلاكح   لك  أتللأ ع ي  تل
I -1-1. اإلستراتيجية المرونة مفهوم: 
د عه لثهعل صهر لعر هتعلاكعستاه لأتاللي س ر ه ،لح هثلظ هسللااتهيساي    لعر هتعلاكعستاه كظ هتسل اه  ليسي  ه ل
ااسيلتير دفههتلاكعؤتتهه تلعههعل هه الاكعر ههتعلتأ يهه ا ،ل عهه لرفدههتل هه  لاكعؤتتهه تليرهه داللعههعلاايدههللإكههىلاكع هه للاا
اك   هه لاكر س  هه لتعههعلعيغ ههساتلعر ههتعلعستاهه لاكيصهها ع،لتثههعلاكعستاهه لاكيعف هه ،لك ظ ههسل هه لاير ههسلعر ههتعلاكعستاهه ل
 لأتاللعر هتعلاكعستاه ل شه للده عل.لت  كي ك لد للاكيطس لإكىلعر تعلاكعستا لااتهيساي    ،ل ا غه لعيس ه2ااتيساي    
 .عسلاكا ح  لاكفغت  لثعلاصطالح 
 لغة: المرونة  .1
ل Adaptabilityلاكعستا ل  لعصطفحللتاتعلااايش س،لت  ليياارللععلاكيا العسلاكعصطفح تلعثل
لدفى) لResilience اكي   (،لداسة لاكعسس(، لتل Agility،)اكف تا (لElasticity)اكيسا ع    ل)اكرر (،...إكخ
لل.3كعصطفح تليؤايل  لعيا   لإكىلاكعستا ا
 الإ"عههسسل عههسسلعسااهه لتعستاهه :لت ههتلكهه سل هه لصههال  ،لتعسايهه :لأكايهه لتصههف ي ،لتعههسسلاكشهه ءل عههسسلعستاهه ل
للل4اتيعسلت تلك سل  لصال  لتعساتل ال السلدفىلاكيعللأيلصف تلتاتيعست"
لل.5تاك يل يا لاكيحتللعسلح ك لاكىلأرس ل"Flectereاكريللاكالي ا ل"لإكىل س علأصف  عر تعلعيدال اكعستا تل
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،لعر تعلعيياالاي ي ا،لتعسلاكصيت  ليحا ا لأتلييس ر ل تا ل ط  ل ه لع ه التلدا هاةل ه لاكعؤتته ل  
اكعستاهه لدفههىلأا هه للEardlar،ل  عهه لدههس ل"ليغ  ههسلأيلشهه ءل هه لايتدهه تلاكعا تهه  "تييههس لاكعستاهه لدعتعهه ل  ا هه ل
تسد ليغ سلااي   لتاااحسا لداهالاا هساءاتلاكعحهااةلعته د ،لأت ه لاكدهاسةلدفهىلدعهللشه ءلعريفه للاكداسةلدفى"
ل.1"دع ل تلعرططلك 
ت عهه ليياهه لاكعستاهه ل"لاكدههاسةلدفههىلااتههي    لكعريفهه لعط كههبلاك   هه لاكا ا ع   هه لتاكعيدههاة،لت شهه للأ ثههسل
ك   هه لاكر س  هه لتتههسد ليرصهه صلاكعههتاسالاكالزعهه ليههاد د ل  هه لدههاسةلاكعؤتتهه لدفههىليحا ههالاكيغ ههساتلاكس  تهه  ل هه لا
ل.2"ساتدعلل ا اةلكإلتي    لكيف لاكيغ لكفد  عل اتسات
ا     ه للي  ره دعف ه لعتهيعسةليظ هسلعهسلرالك ه لاكعؤتته ل"ت اه  لعهسل شه سلإكهىلعر هتعلاكعستاه لدفهىلأا ه للللللللل
،لتدف ه ل"ااس ه لت ه سلدتاعهلل   ي ه لاكر س  ه   لعتا   لاكيغ ساتلتعص اس  ،لعسلرالللاكس طل  سلدتاعلل   ي  لاا
يره  لساةلاكريهللاكعا ته  لكفيغ هساتلاكتهس ي ل ه لاك   ه لاكيا  ته  ل".لتييتده لإكهىلدفهىلا  ه ليي هش"لدهاسةلاكعؤتته ل
ك هه لد ههللحههاتث  لتعههسلثعهه ليحتهه سلاكحفههتلللكيتدههعا هه  لاكيغ ههساتلاك    ه لتلدههاسي  لدفههىلتهه  حهال   ههسلدفههىلعهها ل
ل.3اكعا ت  
ل4 إسلاكعستا ليي ش:لDe Toni & Tonchiaتعسلت   لاظسلللللللل
 اكيالد ل  سلاكعؤتت لت   ي  لاكي لييع زل ياعلاكي  ا؛ 
 اس  ليح علاكعؤتت ل    ي  لاكاارف  لتاكر س   ؛ 
 .   اكداسةلدفىلاكيغ  سلتاكي 
ل
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لل1ت ع سلاكيي  سلدسلاكعستا لعسلرالللاي ي الاكي ك  :لللللللللل
 :لسلاكتدتلاك يليحي   لاكعؤتت لكإلتي    لأتلكسالاكريللدسلاكيغ ساتلاك     ؛ت ي سلدلالزمن
 :لت سي طل اس  لاكي   لكيا صسلعي ا ل  لاكعؤتت لكفيغ سات؛لالنطاق
 : عهههه لكإلتههههيي ا ،لت ههههلل  ههههتسل اهههه  ليت هههه لا هههه د لأتلتههههعا لءت ييفهههه ل  ري هههه سلاكتتهههه ف لاكعاللالتوجــــ
لكإلتي    .
 :ل ث سلكفي   لععلاكعؤتت .أيلاري  سلع  للاكيلالتركيز
ل   ي  لععلاكعؤتت لدالد ليي شلعتيعسةلدعف  ل  لاكعستا ل إسلاظسا لت   لتعسلد ع ل صر تللللللللل
لكإلتي    لع ءاكعاللاكتت ف ل يت  سلت ك لك  لتاكيتدعلاكت  لرالللعسليغ ساي  لععلاكي   لدفىلتداسي  لاكر س   
ل.اكعا تبلاكتدتل  لاكعا ت  لاكحفتلل اتا  لاكييفعل  ا لتعا  لأتلا  د  لإع 
للي علكفعستا لعسلرالللاكش للاكي ك :اكلعر تعاكل  ايتت حل ع سل    
 مفهوم المرونة (:I-1الشكل رقم )
 
 . يا سبق. بإعتًاد عهى ادااالاك  حث :لالمصدر
 هه لاكيا ههالعههسلحدههتلللدفههىلاطهه  لتاتههعلعههسلد ههللاك هه حث سلتط هه ل طههس لعريفرهه عر ههتعلاكعستاهه للاتههيراعلللللللل
عيس ه ل عهسلاكتهستسيللاكعاظهتسلااتهيساي   تاكييهس لدف  ه لعهسلل شه للأتتهع،لت غ ه ل  هعلظه  سةلاكعستاه لاكعيس ه 
اكشهه لاكه يل ظ ههسللأسلاكعستاه ليي هشلأ يهه الإتهيساي    لكفعؤتتهه لياطهتيلتههعا  لأ يه االي ي   ه لتدعف هه ليشهغ ف  ،
ت ه سلاكعستاه لااتهيساي    ل لكعل ييفه لأت ته ل  كعتهيت لاالتهيساي   ،لعلكعؤتت الل ع اا لاكحا ثلدسلعستا لال   ا
للاكتتءل  لاكياصسلاكد اع.ل تت لاتفطلدف  لك ك ييال  لايشعلل تا  ليعشل للعتيت  تلاكعؤتت لتل
                                                             
 .215،لصلمرجع سابقلد الاك  ظعلعحتسل ت سلتحع الت كعلاك ي  ،  1
 اكييفع•
 ا   الاكحفتل•
 اك ا ل
 دفاعية•
 ضمنية•
 تت ف لااتي    
 اكت  •
 اكيتدع•
 اكي   لععلاك    




 المرونة اإلستراتيجية: مفهوم .3
اكعستاه لااتهيساي    للعر هتعلاكعستاه لااتهيساي    لدهسلعر هتعلاكعستاه ل شه للده علح هثلأسلعر هتع ريف ل
متن المرونة االستررارييية طفحلعصه اتيراعلمنلت  كسدعل1. سي طل ياعلاكي  الت  ك تاابل اتلاي ع  لااتيساي    
لت كهه للعر ههتعل يرهه لدف هه لاك هه حث سلكههعل حههااأاهه لإال االستتررارييية  اإلدارة قبتتا اليديتتد متتن البتتامجين فتت  ميتتاا 
لللتلل   لاكعر   ع.الريال لاساءلتيصتساتلاك  حث سلح
يشهه سلإكههى"ل ههتاةلااتههييااالتاكدههاسةلدفههىلاكيغ  ههسلعههسل ههإسلاكعستاهه لااتههيساي    لحتههبلدهه عتشلا تههرتسالتل
أ هههللاكي  ههه لعهههعلاكظهههست لاكعريفرههه ،لأتلأسلي هههتسلدههه اسةلدفهههىلاكيغ  هههسل تههه تك لكإلتهههي    لكفظهههست لأتاكشهههستطل
لل.ل2اكعيغ سة
سلر هه سلاكعستاهه ل ههتلأ ر هه سلاتههيساي   ،لح ههثلا يههسضللتللعههسلياهه تللعر ههتعلاكعستاهه أللAnsoff يههالتل
ت هههس لأاههه ل ع هههسلد  تههه  لعهههسلرهههالللاهههتد س:لاكعستاههه لل3ل.اكعر   ههه ل ههه اااسةاتهههي    لكظ هههتسلح  ههه لاطفههه لدف  ههه ل
لل4.اكر س   لدسلطس  لاكيات ع،لتاكعستا لاكاارف  لعسلرالللت تك لاكعتاسا
ؤتت لي يف  لأدللدست لكفيغ ساتلاكر س   لاكغ سلكفعصر لعع زةلل  ا    Eppink  لح سلأش سلاك   ل
ل.5سأ تللكفي  تبل ا  حلععل  الاكيغ اكعيتدي لأتليتي  ل  لتتعل
  كييس  لاك الت   لكفعستا لااتيساي    ل يعثلل  للMascarenhas & Aakerأع ل  كات  لك للعسل
زعسلاكير دللاكعطفتب(لكفيغ ساتلاك     لاكي لداسةلاكعؤتت لدفىلاكي   لاك   سلتاكغ سلاكعؤ التاكتس عل)ات  لإكىل
ل.6ك  لي ث سلعفعتشلدفىلأااءلاكعؤتت 
للل
                                                             
1
 Hasan Ali AL-Zu’bi, Strategic Thinking Competencies And Thier Impact On Stratégic Flexibility, 
Journal Of Current Research In Science, Vol 4, N
°
 1, 2016, p36. 
2 Mark Srour & al, The Role Of Stratégic Flexibility In The Association between Management Control 
System Charisteristics And Strategie change, Contemporay Management Research, Vol 12, N° 3, 
September 2016, P373.  
3
،لاكااسلاكعا    لمستجدات فكرية في عالم إدارة األعمال )المرونة اإلستراتيجية، المقدرات الجوهرية، األداء المصرفي(تسلاك  تسيلتأرستس،لأ سعلعح  
 .32،لصل2016،لدع س،ل1كفاشسلتاكيتز ع،لط
4 Norman Roberts & Gary J. Stockport, Defining Strategic Flexibility, Global Journal of Flexible Systems 
Management, Vol 10, N
o
 1, 2009, p 30.  
5
 Norman Roberts & Gary J. Stockport, Op.Cit, p30. 
6  Joanna Radomska, Strategic Flexibility of Enterprises, Journal of Economics, Business and 
Management, Vol  3, N
o
 1, January 2015, p 19.  




ل لاظس لت    ل    Hitt & Bettisتعس لااتيساي     لإ كعستا  لظست ل" لظل ل   لاكا  ح ع  ا  
ل1تت ا س ت  تلعتيد ف  لعريفر "لت ك ل يحد ل تسد لااتي    لااتيساي    لعسلرالل:
   لايدع ل؛يتدعلاكيغ سل  ل   
 ا ءل  سةلد ع لكإلتي    لك  الاكيغ س؛  
 .اد اةليش  للاكعتاسالكإلتي    لك  الاكيغ س 
دهاسةلاكعؤتته لدفهىلأسلي هتسلعساه ل ه لر  ساي ه لااتهيساي    لداهال"ل  ه للPalmer & Nilsonحتهبلتل
ل.2"اكعتيت  تلاكيف  لتاكعيتتط لتاكاا  ل  لآسلتاحا
دهههاسةلاكعؤتتههه لدفهههىلادههه اةليرصههه صلتادههه اةلياظههه علاكعهههتاسال"ل  ا ههه لل اكعستاههه لااتهههيساي   لتدس هههل عههه 
لل3." تسد ،لتاكيعف  تلتاك    للاتي    لكفيغ سلاكر س  
اكعستاهههه لااتههههيساي    لعر ههههتعلعييههههاالاي يهههه التاكيتاعههههللت يطفههههبلاكيههههزتال  كيا ههههالعههههسلت هههه لييس هههه لأرههههسل
ااتههييالعلتاكيحف ههللتاكعي  يهه لتاكسد  هه لكعيغ ههساتلل هه لةء اك رههعههسلعتههيت للت  ساا ههساءاتلتاياتاتلااتههيساي    لكيهه
ل.4اك    لاكيا  ت  
لت ا ءلدفىلع ليداعلعسلاكيي س  لاكت  د لاتيايجل  سلاكعستا لااتيساي    :للللللل
   ل؛يسرخدم ف  االسريابة للظروف غير المروقيةخيار اسرراريي
 تت ؛د  سةلدسلت ا س ت  تلاتيساي    ليشعلل للعتيت  تلاكعؤل 
 ؛اتي  د  لتير دف  اتيرااعلاكعتاسال طس د ل 
 لييطفبلع عتد لعسلاياتاتلااتيساي    لكيتا بلاكيغ ساتلاكيا  ت  ؛ 
 سلاك    لأيلاكرسصلتاكي ا ااتلتيحد  لأااءلأ تل تي    لكفيغاي ا لاكىلا . 
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دفهىلإاسا ليغ هساتل   ي ه للايس لاكعستا لااتيساي    ل  ا  ل"لر  سلاتيساي   ل ي شلداسةلاكعؤتته لتدف  
عههتاسالتاياتاتلاكالزعهه لاكتاري هه سلاكتهها س ت  تلااتههيساي    لاي تههللكإلتههي    لكفيغ ههسات،لت كهه ل  اديعهه الدفههىل
لاكي ا ااتلاك     لتيحد  لأااءلأ تل".لعتا   ل  ا لاتي    لكفرسصلتل
I-1-2. :التطور التاريخي لممرونة اإلستراتيجية 
،لتهستس  لكفعؤتته تح  ه للأا ه لأصه حتلاعه لاك ا هال هتا لك تتلظ  سةل ا اة،لتلاي    لإسلاكعستا لاالتيسل
لت ع سليتت حليطتسل   لاكظ  سةلد سلثالث ل يساتلزعا  لت  :
 : 1791فترة السبعينات ل .1
أتهه ك بلاكعاهه تسةلل"سأتههفتبلعههلدفههىلأا هه 1975 هه لدهه عللKlingerعههسلد ههللتصههرتلاكعستاهه لل هه لاك اا هه 
اكتهههفت لاالتهههيساي   لكفعؤتتههه ت،لإ لييي هههسلاكعاههه تسةلليحد ههه يههه ليي هههشلاكاس ههه لاكيههه ل هههيعل  ههه لتاكل،"ااتهههيساي    
 ه للثهعل،ي ه لتيعثهلل هتاةلاكهيح علااتهيساي   لاارهللاكعؤتته ااتيساي    لعحاالكحس  لحس  لاكعؤتت تلاي ه  ل   
ل8791فيً عيياو  Eppink عه لد هسلدا هه لل،لطت ههللاكعها ل يطفهبلاكعستاهه لأسلاكيرطه طلGotcherاديهسحلل1977
ادي س ه لل عه اكي ليش سلإكهىلدهاسةلاكعؤتته لدفهىلااتهي    لكفيغ هساتلد هسلاكعيتديه ،لل"اكي   "اكداسةلدفىل ر ص  ل
كفعؤتتهه لععههه ل يط  هه لداصهههسلاكدههتةلكعتا  ههه لاكيغ ههساتلاك    ههه لاكر س  هه لد هههسلاكعيتديهه لأتلي هههتسللعع هههزةر صهه  ل
ل1. ساتلاك     اكعؤتت ل  لتتعلأ تللكإلتي    لت ا  حلكفيغ
 : 1791فترة الثمانينات  .2
"لتأصه حتل ظه  سةلي ه عسلnécessité تهستسةل"لااتهيساي    لعاه لاكثع ا اه ت،لأصه حل اظهسلإكهىلاكعستاه لللللللل
،ل ه  ل ا هاةلكفعا  ته لدتاعهلتأص حتلدعف ه لتهستس  لاظهسالكظ هتسللتيشعللاكيا العسلعتيت  تلاظ علاكعؤتت ،
ليتههههي  بتد س هههه لت كهههه لكل...ل تزعههههايتلل،اكيطههههتسلاكي اتكههههت  آ هههه  لتتادههههعلاكيتكعهههه ،ل لاسي طههههتلاك ا ههههاةليتاعههههلاك
ل:2اكي ك    ا اةاكليحا  تفك
 أسلي تسلد اسةلدفىلاكي   ل تسد لت  دللاكي  ك  ؛ 
 للل.يا  ت  لا  عزللا يت بعسلأ لللاكعا تدعلاكيغ  ساتلاكطت ف لييأسل 
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 Sushil & Edward A. Stohr, The Flexible Enterprise, éd  Springer, India, 2014, p 38. 
2 Chantal bussenault & Martine Pretet, Economie et Gestion de l’entreprise,4 éd,. éd Vuibert, Paris,2006, P 
210. 




 د   ه لأصه حليرسضلدتادا  لاكر ص لدفهىلته ستسةلاكعؤتته لتلليسة  ل   لاكرلأص حتلااتيساي    ل  كعستا لللللل
ل هههه سل1985 ههه للAndersonو Klinger هههللعههههسلل ههههس ت  كيههه ك لل.اكاارف ههه لتاكر س  هههه ل كيحتالتلاك   هههه  هههسي طل ههه
دفهىلإده اةل   فه لارته  لاارف ه ،لل دهاسي  سي طلتاكيه ليه  كعستاه لاالتهيساي    لل ه يحف إتهيعساس  لاكعؤتته لي عهسل ه ل
لل.1 ك لأك  تلاكعا  ت   ل ع للإد اةل   ف لدالد ي  ل  ك    لاكر س   لإكىلت     ا
 :وما بعدها 1771التسعينات فترة  .3
أحهالأ هعلاي يه اللااتيساي    لاتلاكعستا دععلارتللعسحف لاكيتي ا تلتيزا الا ا ع    لايتتا لاكاتك  ،ل
عتا  ه ليحها  تل ه  لأااةلكااتهيساي    للت كه لأسلاكعستاه لاكيا  ت  لاكي ليتهيط علاكعؤتته لأسلييع هزلعهسلرالك ه ،
ل.2صف ل  ل    لايدع لاكعسحف ،ليييف ل عا لي   لاكاظعلاكيشغ ف  لكفعؤتت لععلاكطفبلتاكيغ ساتلاكح 
 يحا ههالعستاهه لاكعههتاسالتعستاهه لاكياتهه  ل دههاساتليتهه  عل هه لل1995ل هه لSanchezدهه علت هه ل هه  لاكعسحفهه لللل
تاكيه لييه ثسللأ هالدفهىلأسلاكعستاه لااتهيساي    لييي هسلعشه    لكعر هتعلاكدهاسات،تيساي    ،لت   ه ليحد  لاكعستا لاا
ل3  ك    لاكاارف  لتاكر س   لكفعؤتت ،لأيلأسلاكعستا لااتيساي    ل  ل   لاكريسةلحعفتلت  ي لاظسل ع :
 ر س  ه لعثهلل   ه لاكاك ه للكعريفر السلاكيغ  ساتأ:لتعتعتا  لالمرونة اإلستراتيجية من وجهة النظر الخارجية
 يطفهبلل ت  ،لتاا يع د  ليؤثسلدفىل    لاكيعللاكس  ته  لتاكث ات ه لكفعؤتته لععه  اكياظ ع  ،لااديص ا  ،لاكت
ااتههيساي    ،لت ههتلعهه ل ههاللدفههىلأسلكعتههيراع لتههعسلع عتدهه لعههسلاك ههاا للإدهه اةليد هه علااتههيساي    لالعا هه 
 .    ل  اديع الدفىل  ر  لد  علاكعؤتت ل يد  علتتي  ل  ليف لاك    اك اا للااتيساي    لداليعل ا
 ل   ه ليهعلادي ه سلأسلاكعستاه لااتهيساي    لاكعيصهف ل  ك   ه لالمرونـة اإلسـتراتيجية مـن وجهـة النظـر الداخميـة:
ت ههه لاكي)اكعتههيت لاكيههه ك للاكاارف هه لكفعؤتتههه ليي ههتسلعهههسلثالثههه لعتههيت  تليييفههه ل يحف ههللااتهههيساي    لت ههه :
ليتهيراعلتأ ته (.اكيعف ه تلاكياظ ع ه )،لاكعتهيت لاكعهاررضل(اك   هللاكياظ عه )،لاكعتيت لاكعيتتهطل(اكياظ ع 
كيد  علدعف ه لصهاعلاكدهساسلااتهيساي   ل ه لاكعؤتته ليادتهعلإكهىلثالثه لاك    لاكاارف  لل  اكعستا لااتيساي    ل
تاي هههاا لاا يع د ههه ،للساي    ،لااديصههه ا  ،عتهههيت  تلييعثهههلل ههه :لاكعتهههيت لااتهههيساي   ل)لاكت  تههه لااتهههي
عهز جلتهت لاكعاي ه ت(،لاكعتهيت لاكياظ عه ل)لاك   هللاكياظ عه ،لصهاعلاكدهساس،لتيتاصهللاكيعف ه ت(،لاكعتهيت ل
                                                             
1 Sushil & Edward A. Stohr, Op.Cit, p  39. 
2
ل  ل فتا ش، لاهلل لاكعا  ت ل(مدخل حمقة القيمة لبورتر)افسية المستدامةناء المزايا التنطرق بد ا لحتل: لاكسا ع لاكاتكى لاكعفيدى ل   لعداع  لعاارف  ،
ل.10،لصل2010ات ع سلل9تل8تاالتيساي    تلاكيا  ت  لكفعؤتت تلاكصا د  لر سجلدط علاكعحستد تل  لاكاتللاكيس   ،ل  عي لحت   ل سل تدف ،لاكشف ،ل
3 Sushil & Edward A. Stohr, Op.Cit, pp  39-40. 




عر هههتعلكفعستاههه لااتهههيساي    ل اطهههتيلدفهههىلاكيس  هههزلاكهههاارف لكف   هههه ل  كيههه ك ل اكيشهههغ ف ل)عتهههيت لااايههه ج(.لتل
يه ث سلاكهاارف لحتهبلاكر  ساتلااتيساي    لاكعع سلاي  د ه لحتهبلط  يه لاكيغ  هسلتلاكاارف  لكفعؤتت لتدفىلاك
لكفعؤتت .
I-1-3.  المرونة اإلستراتيجية: أسباب الحاجة إلىو أهمية  
 :أهمية المرونة اإلستراتيجية. 1
،لكفعؤتته تليتهعسلعهسلرالك ه لح ه زةلعيداعه لكدهاساتلا ا ع   ه لتهيساي    إلتهستسةلكدهالأصه حتلاكعستاه 
 تك لتاكتههسد ل هه ل تااههبلس  تهه  ل هه لإ لأسلاعيال  ه لاكعستاهه لاالتههيساي    ل ياهه لاعيال  هه لاكدههاسةلدفههىلاكيغ  هسل تهه
 ع ا ه لعهسلاتيساي    لايدع ل،لتعسلثعليحت سلداسي  ل  لعتا   لاكعا  ت ،ل ع لأسلاعهيال لاكعستاه لاالتهيساي    ل
لل:1أسلي تسلتس ي ل  لاالتي    لإكىلاآلي 
 لا ع ك لطف  تلاكز   س؛لاكيغ س   
 يرص صلعايجلأتلراع لكيال علطف  تلاكز   سلاكرسا  ؛ 
 اكعاي  تلاك ا اةلاكي لأطفد  لاكعا  تتس؛ 
 ااتلليتي سل ا اةلاتي    لكفيغ ساتل  لاكعا  ت لتايتي س؛  
 ا اة؛اكعا ط لاكت تك لاكيتتعل  لايتتا لتل  
 للتأسرص؛اديع اليط   ليدا  تل ا اةلااي جلأتسعلتأ ت 
 ي ا الاكعاي  تل ت س  ؛ 
 اكيحههتلل تهه تك لتاكييهه تسلعههسلرههالللاالشههيسا ل هه لاكيصههع علأتلاكشههساءلكإلتههير اةلعههسلاكتدههتلتررههضل
لاكي  ك  لتيحت سلكفاتد  لتعتاد اليتف علأ تل.
ل2 ع لأسلاكعؤتت تلأاس تلأ ع  لاكعستا لااتيساي    لاي   لكفتستساتلاكي ك  :لللللللل
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إسهامات القيادة االستراتيجية في تعزيز المرونة االستراتيجية لمنظمات األعمال )دراسة آلراء عينة عيسلتدالاهلللاكعي ت ايلتأ عسل  تعلعحعالاكط   ،ل 
،ل105،عل33  لاكسا ا س،ل  عي لاكعتصل،لعجل،لع ف لياعمن القيادات اإلستراتيجية في الشركة العامة لصناعة االدوية والمستمزمات الطبية في نينوى(
 .122،لصل2011
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 تهيساي    ل ه لشهسطلكز ه اةلدهاسةلاكعؤتته تلدفهىلعتا  ه لاكيغ هساتلاك    ه لاك  عه لتاكتهس ي لكعستاه لااأسلا
   لايتتا ل  ر ءةلت  دف  ،لتيع  ا  لعسلإااسةلاش ط ي  ل  لظلل   لاكظست ؛
 ادعلد  ف ه لاكعؤتته تلدفهىلاالتهي    لكيغ هسلح  ه تلتسد ه تلاكيعهالءلاكعيغ هسةليهلاكعستا لااتهيساي    لأس
   لييا التليطسألدفىليرت التلاكيعالء،لت ك لعسلرالللدعف  لاكير دلل  ا  لت  سل   ي  ؛ت ش لأ
 ييززلداسةلاكعؤتت لدفىلدسضلعاي  ي ه ل ه لأتهتا لعريفره لتز ه اةلدهاسي  لدفهىللاكعستا لااتيساي    لأس
 يتك الد ع لحد د  لكفيعالءلتيتك ال سصلكفعؤتت لكيحت سلاتد  لح  ةلط د تلاكع يعي ت.
 اإلستراتيجية:أسباب الحاجة إلى المرونة . 2
   لاكتادعلاكيا  ته لاك ا هالاكه يلأصه حتليشه ا لاكعؤتته تلظ هستلعالعهحل ا هاةلكفعا  ته لييعثهلل ه لاي
ل1رص  صلاكي ك  : كح ثل يفتلاك    لييع زل ل(ثا    لعسلاكعيغ ساتل)اكثتسةلاكي اتكت   لتاكيتكع لاكعيزا اة
 ي ك  ل)لاكعا  ت لاكعيص داةل تسد لتاكعا تساتلااتيساي    (؛ت لاكايتتا ل اتلاكعا  لظ تس 
 اكيس  زلاكعيزا الدفىلاكتيسلتاك تاةلتيف   لاحي    تلاكيعالء؛ 
 لاا يع علاكعيزا ال  ا ي  س)لتتاءل  لاكي اتكت   ،لتاكعاي  تلتاكراع تلاك ا اة(؛ 
     يدف للاكعا لاكزعا لك ع علايدع للااتيساي. 
 الاكعشهه الاكيا  ته لاك ا ههالأصهه حتلاكعؤتتهه تلييتا هال هه ل   هه لشها اةلااتههطسابلاكشهه ءلاكهه يلت ه ل هه
اكيه لأاتلتلاكثا    لعهسلاكعيغ هساتلل .ت  ع ل ف ليتت حلأ ثسلك  2اكاا علأا لإكىلاكرتتىلتداعلاكيتازسلتداعلاكي  ا
للاكي   لأ ثسلععل   لاكعيغ سات:إكىلاكح   لإكىلاكعستا لااتيساي    ل  لاكعؤتت تلحيىليتيط علاكي دفعلتل
 :ة التكنولوجيةور الث ,أ
كدههالأصهه حتلي اتكت  هه لاكعيفتعهه تل)عههثاللاايساههت(لطس دهه لتههس ي ليههت سلاكعيفتعهه تلكف ع ههعلت تههسد لععهه ل
،لتيي تهالااي   ه تلاك  عهه لكفي اتكت  ه لترصهه  صل ه  لاكثههتسةل  يف ه لعحس ه لسعز هه لت ا ه ل دههتالاكثهتسةلاكي اتكت  هه 
ل:3   لاآلي
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competitive advantage in the 21st century, Academy of Management Executive, Vol 12, N
o
 4,1998, p23. 
2 Ibid, p 23. 
3 Ibid, p 23. 




 ز  اةلعياالتلاكيغ سلاكي اتكت  لتاايش س ؛ 
 دصسلاكعيفتع ت؛ 
 ز  اةل ث   لاكعيس  ل)أيليص دالأ ع  لاكيس  زلدفىلاكعيسد لكيحد  لع زةليا  ت  (؛ 
 .ظ تسليغ   لد ت  لا      لكفصا د ت 
اظ ع ه لدا ه ليهت  سل   ه لي ه لته فتلعي ك ه لاكعيفتعه تلتاتهيرااع  لتااايشه سلاكتهس علكفي اتكت  ه للتأ ته 
تأ  هههزةلاكح تهههتبلتتتههه  للاايصههه ل،ل عههه لأاتل ههه  لاكيغ هههساتلإكهههىليدف هههللاتسةلح ههه ةلاكعاهههيجلت يفهههتلل  كعيفتعههه ت
تهه  عتل هه ليتههس علاكتدههتلاكههالزعل هه ك لل، ههساءاتلااريههساعلأدههلل ي ك هه ل هه لحع  هه لاكي اتكت  هه لاك ا ههاةلتأدههلل   ههاة
اكي اتكت  هه لاك ا ههاةلكفعؤتتهه تل يههت  سلاكعاي هه تلك ههللكيطههت سلتيدهها علعاي هه تل ا ههاةلاكههىلاكتههت ،ل عهه لتههعحتل
ل.1اكيعالءل تسد لأ  سلت  ر ءةلأ ثس
  :المتزايدة العولمة .ب
،لعؤتته تلعييهااةلاك اته  تاكلظ هتسلدهاال   هسلعهسكهىلإاكيتكعه لتيطهتسلاكيالده تلد هسلاكحهاتاللته  عت
دفهىللاشط ل  لايتتا لاكي كع  لكعلييهالح هساايلأستلل، ع لأا  لأثستلدفىلاكعؤتت تلاكي عف ل  لايتتا لاكعحف  
الد ه لأت ته  لا هاةلكفعؤتته تلاكصهغ سةل ه سليصه حلعييهااةلايدعه لل هللتهعحتلاكي اتكت  ه لاك لة   هسلاكلاكعؤتته ت
إكهىل عهثاللا هالأسلاكيتكعه لييهتالل ه لايتهتا لاكي كع ه لعهسلرهالللااشه ءلعتادهعلاك يستا ه ليييفه ل يعف ه تلاكيتهت  
كهههههىلاكياع ههههه لاادي ت  كيههههه ك ل ههههه كيغ  سللكعؤتتههههه تلاي ا  ههههه تاايتهههههتا لاكعحف ههههه للاااريههههه حل ههههه سصههههه ا  لتاكي كع ههههه لتا 
لل.ااديص ايل ؤايلإكىلاكيغ  سلاكت  ت 
رفهه لاحي   هه تلتسد هه تلكعاي هه تلي  س هه لععهه ل   ههسلل هه اكياع هه لااديصهه ا  لتهه  عتللتعههسل  هه لأرههس 
اكعز ههالعههسلاكياع هه لتاكاعههتلاالديصهه اي.لتعههسلأعثفهه ل هه  لدفههىلااليرهه  لدفههىلدتادههال ا ههاةليشهه علدفههىللاكت  تهه  س
يغ هساتلت  ته  ل ه لإكهىللتاكه يلأا ،ل)ل(GATT & NAFTAلاكدتادالاك ا اةليطت سلاير د تلاكي  سةلاكحسةلعثل
عريفهههه لاتللاكيهههه كع،ل عهههه لتهههه فتلكفعؤتتهههه تلاكههههارتللكحتههههتا لاكاتك هههه لعههههسلرههههالللاكيح كرهههه تلاالتههههيساي    لأتل
ل.2ؤتت تلاكي عف ل  لايتتا لاكعحف  لعع لدال رف لاكيا العسلاكرسصليد  ف  ليحا  تلعييااةااتيحتا لدفىلاكع
لل
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ل:اكش للاكي ك أت  بلاكح   لكفعستا لااتيساي    ل  لحل ت ع سليتلتلللللل
لمرونة اإلستراتيجيةا إلى : أسباب الحاجة(I-2) الشكل رقم
ل
Source : Michael A. Hitt & al , Op.Cit , p24. 
 
I-1-4. المرونة اإلستراتيجية: إطار عمل  
سليييعهالدفهىلعها جلأي   ،ليتيىلإكهىلأسلي هتسلعساه لدفهىلاكعتهيت لااتهيسا ا غ لدفىلاكعؤتت تلاكي ل
لكي ههتسليصههتسلحههتلل  ر هه ليار هه لاكعستاههه لاكيههه ليحي   هه تاكرطههتاتلدعههلل تتههحلك هه لعريفهه لاكعساحههللأتلإطهه سل
عتا   لعريف لاكيطهتساتلتيي  ه لأ ثهسلعهعلاك   ه لاكيه لعسلاكعؤتت تليع سلحيىليل،لت ك تعع ستي  لااتيساي    












 المشهد التنافسي الجديد
 العولمة
لثورة التكنولوجيةا  
ز ههههههههههههههه اةلعيهههههههههههههههاالتلاكيغ هههههههههههههههسل -
 اكي اتكت  لتاايش س ؛
 دصسلاكعيفتع ت؛ -
   ؛ز  اةل ث   لاكعيسل -
ظ ههههتسليغ  هههه لد تهههه  لا     هههه ل -
 .كفصا د ت
 
 الرنمية االقرصادية اليالمية؛ - 
 رمالفات وقواعد إقرصادية يديدة؛ -
 تحرٌر اإلقتصادٌات اننايٍة. -
ز ههه اةلاكعاههه تساتلااتهههيساي    ل -
 ؛  اتظست لداعلاكي
 ي ك  لاكيا  ت  ؛اكايتتا ل -
 داعلتتتحلحاتالاكصا د ؛ -
ا هههالدفهههىلاكتهههيسلاكيس  هههزلاكعيزل -
تاك هههههههههههتاةلتيف  ههههههههههه لاحي   ههههههههههه تل
 اكيعالء؛
اا يع علاكعيزا ال  ا ي  سل -
 تاكييفعلاكعتيعس؛
يغ سلا ا ع    تلاكيعلل -
 تيتدي تلاكي عل.




ل1  س ي لعساحللييعثلل  :عسل اكعستا لااتيساي    لإط سلدعلللفإن Michael Raynorلحتبتل
يحا ههالأ تهه لس،لتل ههكفيغ لاكعؤتتهه لاكيهه ليهها عل هه ل هه  لاكعسحفهه ل ههيعليحا ههالاكيتاعههلل:(Anticipate) التوقــع -1
لتتهعت كه ل لتدهعدفهىلاكياكعؤتته لل إديعه ات  هتسل كه لاكيه لدهاليحهاثل ه ل   ي ه للاكعتهيد ف  لاكعحيعفه لاكيطهتسات
عؤ هاةلتاكعتهطس  ،ل عه لاكيي شلاكيطتساتلاكعتيد ف  ،لتيي شلأ ته لاك   ه لاد هسللاكي لا س ت  ت ع عتد لعسلاكت
اكته ا س ت  تل ه كير  سل شه للع هاعل ه  ليتهعحلييعهللدفهىليتهف طلاكتهتءلدفهىلاكعتهيد لل هااللعهسلاكيا هؤل ه ،ل عه ل
اكدهه  علدفههىللااتههيساي   لكيرطهه طاديعهه الدفههىلا  ل كهه ،لتل هه ل   هه لاكعؤتتهه لتعتتههعلحههتللعهه ل ع ههسلأسل حههاث
 ل.فيغ ساتكلتااتي    ،لاك    لعسلعساد  لاكعؤتت لاكي ليع سلعع زات ت سلاكيا العسلاكاك يلا س تل اكت
لت كههه لعل ههه ل ههه  لاكعسحفههه لتتهههعلااتهههيساي    لاكعثفهههىلك هههللتههه ا س تلعحيعهههل هههيل:(Formulate)الصـــيا ة -2
 إتهيرااعلع عتدهه لعهسلاياتاتلاكيدف ا هه لكصه  د لااتههيساي    ،لح هثل دههتعلاكر  هسلااتههيساي   ل تتهعلع عتدهه ل
 هه تل  عهه ليحا هالاكدتاتههعلاكعشههيس  لتااريال عهسلااتههيساي    تل ههااللعههسلاتههيساي    لتاحهاةلك ههللتهه ا س ت،لثههعل دههتعل
 رطهتةلث ا ه للت يها  ل،،لثهعل هيعلاري ه سلااتهيساي    لايت ته    ا لاكعر تف ل  ا ه ل  سل   لااتيساي    تلاكعثفى
  لاكعحيعفهههه لك ههههاكيا صههههسلاكيا صههههسلايت تهههه  لتللاههههتد سلعههههسلاكيا صههههسلييعثههههلل هههه ليحا هههها ههههيعلل هههه ل هههه  لاكعسحفهههه 
 لدفهىل ع هعلاكته ا س ت  تلاكعحيعفه لت ه ليشه لل هزءالعهسلح ثل دصال  يتكىلاكع  اساتلاكي لياط هلااتيساي    
كعتا  هه لااحيعهه التلاكعتههيد ف  لاكعيتديهه ،ل هه لحهه سليياهه لاكث ا هه لاكع هه اساتللدههاليارهه   اكيهه للاكعؤتتهه لتههيساي    ا
ل.ا س تلاك يليتي ا  لاكعؤتت  اكر ص ل إتيساي    لعحااةلت  لاكي ل يعلاي  د  ل دطلداالحاتثلاكت
اكالزعههه لكيار ههه لااتهههيساي    لايت تههه  ،لتاري ههه سلاكعهههتاسال عياهههىلاكحصهههتللدفهههىل (Accumulate)التجميـــع -3
 يههاليحا ههالاكيا صههسلايت تهه  لح ههثل اههيجلل هه ل هه  لاكعسحفهه لل،اكيا صههسلاكالزعهه لكتتههعلااتههيساي    تلاكعحيعفهه 
اكيهه ل ههيعلحصههتللدف  هه لايصههتلل هه لل ههتلاالتههيثع سلايتللشهه ف سلعههسلااتههيثع س:ايرهه  لاكدههساسلحههتللتاكعحيعفهه ل
 ل يصهتللاكالزعه لاكعسي طه اكر ه ساتلاكحد د ه لااتهيثع سل ه ل يعثهلل ه ل لاكثه ا أعه لل،كيار ه لااتهيساي    لايت ته  
ليحدههه تههت للعسي طهه ل  كيا صههسلاكيهه ،لت عهه لأسلاالتههيساي    لايت تهه  لأتلاكظس  هه لااتههيساي    لاكعحيعفهه ليار هه ك
لا يت بلاكتت  للاكالزع لكيار    ل   لعر طسلت  ف لتعياتع .تللثع سل    االتيل إسل اكعتيد فااحيع لل
                                                             
1 Michael Raynor, Strategic Flexibility, A Delloitte Research Monograph, PP3-5, sur le site : 
https://www.coursehero.com/file/14398403/Reading-on-strategic-flexibilitypdf , consulté le: 15/06/2017. 




يههههه لييههههه كجل ع هههههعليهههههت  سلاكيا صهههههسلايت تههههه  لتاكر ههههه ساتلاكل يههههها ههههه ل ههههه  لاكعسحفههههه ل: (Operate)نفيـــــ الت -4
لياته  لاكرطهتاتلتيار ه لااتهيساي    لايت ته  لت كه ل يرصه صلسأشلاكعه للاكهالزع لاكعؤتته لي هاأاكته ا س ت  ت،ل
أيل   ي هه لعساد هه للدفههىلييعههلكإلتههير اةلعههسلاكياصههسلايت تهه لاكهه يل ههتل ههزءلالل ي ههزألعههسلا هه حلاكعؤتتهه ،لثههعل
أااءلاكعهتظر س،لت ع هعلاكعيغ هساتلاكيه لدهاليهؤثسلدفهىلتلاكا ا ع    تلاكيا  ته  ،لاكياظه علاكح هتع ،لتهفت لاكيعهالء،ل
 يره  لاكدهساسل عع سته لأتلاكيرفه ل ل ل ه لاير هسعريفه ليفه لاكيغ هساتليدهتعلاكعؤتتهأدعه للاكعؤتته ،لت يهالعيس ه ل
ل.اكعتي ااتلاك     حتبللااتيساي    لاكي لتتيي  ل ش للعت  دسلاكر  ساتل
لللعساحلل  لاكش للاكي ك :إط سلدعللاكعستا لااتيساي    لعسلرالللأس ي لت ع سليتت حلللللل
 المرونة اإلستراتيجية إطار عمل: (I-3)الشكل رقم
ل
Source : Michael E. Raynor , The Strategy Paradox: Why Committing to Success Leads to 
Failure (And What to do About It), 1
st
 éd, éd Doubleday, USA, New York, 2007, p 177. 
I-1-5. هاتصنيفو  المرونة اإلستراتيجية أنواع: 
 هه  ل،لياهه تكتال هه الاكعتتههتعال لاك هه حث سلاكهه  سلكعستاهه لااتههيساي    ليريفهه ل ههإريعههسلااههتاعلدهها لأيت ههال
كد هه شلاكعستاهه لااتههيساي    ل هه للؤشههساتييي ههسل ع ههيعليصهها ر  ل هه لع عتدهه تلعي  اتهه ،لت هه  لاياههتاعلاياههتاعل







صيا ةال  
نفي تال  
 التوقع
 تطوير السناريوهات -
 تحديد دوافع التغيير -
 لمحتممةتحديد التطورات المستقبمية ا -
 تنفي  اإلستراتيجية األساسية -
 مراقبة البيئة -
تطبيق أو التخمي عن الخيارات  -
 حسب الحاجة
 وضع اإلستراتيجية األمثل لكل سيناريو -
مقارنة اإلستراتيجيات المثمى لتحديد  -
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اإلستراتيجية لوضع القدرات الالزمة  اختيار -
 المحتممة




كفعستاهه لااتههيساي    ل اهه  لأس يهه ليصهها ر تللأس:ل شهه سلاك  حثهه سلإكههىلDe Toni & Tonchia تصــنيف. 1
ل1لت  :
 :ت  ليي سلدسلاكعستا ل  لدعف  تلتفتف لاكد ع ،لت  لاكعستا ل  لدعف  لاك حثللالمرونة األفقية
 تاكيطت س،لتاكعستا ل  لدعف  ليصع علاكراع ،لتاكعستا ل  لاكدت لاكي عف ؛
  :يت  ي لااااس  ؛تيي سلدسلاس  لعستا لاك   للاكياظ ع لكفعؤتت ل عريف لعتالمرونة العمودية 
 :عستا لاكعسي ط ل يعف  لاكيرط طلتص  د لاتيساي    تلاكعؤتت لتاكتدتلاك  لتللالمرونة الزمنية
 اكعتيغس لكإلايد للعسلاتيساي    لإكىلأرس ؛
  :ت  لاي ثسلش تد ل تا  لعسي ط ل  ياتاعلاكعريفر لكفش ت لاك     لتاكي لالمرونة تبعا لهدف التغيير
 ي  لعسلرالللاكعستا لاكيشغ ف  . ع سلاكيي عللع
 2:يات  تعستا لاكعستا لاكعتاسالإكىلل  دتع   Sanchezلحتبااتيساي    ليصا  لاكعستا لأع ل .2
 ؛اكرص  صلاكعييفد ل عتاسالاكعؤتت لتاكي ليحاالاتيرااع ي  لاكعحيعف ل  تل:لمرونة الموارد 
 كاارف  لتاكر س   ل ري ك  لت ر ءةلعسلرالللااكعتاساللاتيرااعلدفىداسةلاكعؤتت ل:لت  لتنسيقمرونة ال
ل.ليا  ت  لد ك  ل  ل    لداعلاكي  ادفىلتل ثسلألكفحصتللدفىلعا  عكرف لاكد ع لاتي ش  لطس ل
  3 :   اكعستا لااتيساي    ل رعت لأ ي اليا  ت   Stalk & alتصا ل للعسل .3
 السرعة(Speed):تاعجلأ   سلتي اتكت   لل تسد لتلاكتت ييا لاكداسةلدفىليف   لاحي    تلاكز   سلأل
 ل ا اةل ش للتس عل  لاكعاي  ت؛
 الثبات(Consistency) :ت  لاكداسةلدفىلااي جلعاي  تليست ليتدي تلاكز   سل ش للث  ت؛ 
 الحدة (Acuity) :دفىليتدعلح   تلاكز   سلاكعي ااةلتسد  ي علتيف  ي  ؛  لاكداسةلو 
 الخفة (Agility)  :كعيغ ساتل    لاكيعل؛لعتيعساكي   ل ش للاكداسةلدفىل أي 
 تكاراإلب(Innovativeness) :يتك الأ   سل ا اةلتاعجلاكيا صسلاكعت تاةلكيتك العص اسل أيلاكداسةلدفى
  ا اةلعسلاكد ع لكفعاي  ت.
                                                             
1
 A.De Toni & S.Tonchia, Manufacturing Flexibility : A Literature Review, International Journal Of 
Production Research, Vol 36, N° 6, 1998, p 587. 
2
 Djoko Setijono, Latent Dimensions of Strategic Flexibility, The 4th International Conference on 
Operations and Supply Chain Management, Hongkong & Guangzhou, Jul.25 to Jul.31,2010, p1. 
3
Alberto De Toni & Stefano Tonchia, links between operational and strategic flexibilities, Frist World 
Conférence on Production and Operations Management POM S evilla, 2000, p2.  




  1:إكىلرعت لأاتاعل  ليصا  لاكعستا لااتيساي    ل لWilliam& al  ع لد علل.4
  :ستا لااي جلاكعؤتت ل/أتلاكيعف  تلاكعؤتت ؛ت  لعالمرونة التشغيمية 
  :ه لييعثههلل هه لسي  هه لاك   ههللاكياظ عه لكفعؤتتهه لتااكيههزاعل  كثد  هه لاكياظ ع هه لمرونـة رأس المــال البشــري 
ااسةلاكيههههاس بلد ههههسلاكتظهههه   لتاتههههيي ا ل عصهههه اسلر س  هههه ل اكعساهههه لعههههسلرههههالللاكعشهههه س  ل هههه لاكعيس هههه لتا 
 تا ساءاتلاكيعللد سلاكيدف ا  ؛
 ه لعستاه لاظه علعيفتعه تلاكعؤتته ،لأيلاكدهاسةلدفهىلاكحصهتللدفهىلاكعيفتعه تلعهسل :المعمومـات مرونـة 
ــاريررههالللاكعيهه عالتلتاكههاظعلاكيحف ف هه ،لتعستاهه لاكعيفتعهه تليادتههعلاكههىلاههتد س:ل :لت هه لدههاسةلمرونــة التق
:للتحميميـةمرونـة اأعه لالر صه ل  ه ،لاكاكعؤتت لدفىلاتيرساجلتسؤ ه لاك   اه تلاكعيصهف ل هاظعلاكعيفتعه تل
 تادعلاكدساس.ل  لداسةلاكعؤتت لدفىلاتيرساجلتااتير اةلعسلاك   ا تلاكعحرتظ ل  لايسش  لكيحف ل 
  :ــد ــة سمســمة التوري تهه   لتي هه اللاكعيفتعهه تلعههعلمرون  هه لدههاسةلاكعؤتتهه ل تههسد لت  رهه ءةلدفههىلإزاكهه لتا 
 شس  ءلتفتف لاكيتس الاكر س   س؛
  اسالاكع ك هه لكفعؤتتهه لدفههىلاكيههزاعلتاتههي ي بلي فرهه لعع ستهه لاكعستاهه لييعثههلل هه لدههاسةلاكعههتل :الماليــةالمرونــة
 .ااتيساي    
كفعستا لااتيساي    ليي شلاكيصا ر تل اتاع تتحلألاعت    Koste & Malhotra ل  اع لطتسل للعس.ل5
 اي ثسليااتالل  لش لليتفتلل سع لاتيساي   لتاك يل ي تسلعسلاكعتيت  تلاكي ك  :ل
 اآلالتللعستا ليش للد داةلأت ت  لكعتيت  تلأدفىلعسلاكعستا لت  ليي تسلعسلية:المصادر الفرد
 تعستا لاكيع للتعستا لاكيي عللتاكعتاالاكر ع؛
 شعلل  الاكعتيت ل للعسلاكعستا لاكيعف  لتعستا لاكيت   ؛ل:بيئة العمل  
 :ا لاكعز ج،لعستا ل ي تسلعسلأاتاعلعريفر لعسلاكعستا ل عستا لاكح ع،لعستا لاكيتتع،لعستللالخدمة
 اكعايجلاك ا ا،لتعستا لاكييا ل؛
 حيتيلدفىلاكعستا لاكياظ ع  ،لاكعستا لاكتتد  ،لعستا لاكاظ ع،لعستا لاك حثلللمستوى الوظيفي:ا  
 تاكيطت س؛
 تا ال  ل  الاكعتيت لاكعستا لااتيساي    لاكي ليحيتيل للل:ل عثللدع لاك سعوحدة األعمال اإلستراتيجية
لعسلاكعستا .ل   لاياتاع
                                                             
1 William Mackinnon & al, Enterprise Information Systems and Strategic Flexibility, Proceedings of the 
41st Hawaii International Conference on System Sciences, 2008, P4. 




ت ع سليتت حلاكيالد تلتاكيسا طل  سلأاتاعلاكعستا لدفىلاكعتيت  تلااتيساي    لاكعريفر لاارللاكعؤتت لعسل
للرالللش للاكيتفتللاك سع لكفعستا لاآلي :
 : التسمسل الهرمي ألنواع المرونة(I-4)الشكل رقم
 
Source : Annalies Vanderhaeghe &Suzanne de Treville, Losing the Fight with Flexibility: the 
Xygma Plant, An International Journal Supply Chain Forum, Vol. 4, N°1, 2003, p68.  
 ييفه ل عهتاسالل اكعستاه لااتهيساي    ل   يه التأاهتاعلعريفره لعا ه لعهلي  هسلدهسياكعع لته  ل يتهحلأاه ل ع هسل
لعتهيت  تلاكعؤتته ،لعتهيت لعيه سلعهسل عهشلرهسآل ته ،لتاكه يضلااكعؤتته ،لتعا ه لاكه يل هتثسلدفهىل  ا  ه لاكيا 
اكيه لته يعلاديع ا ه ل   يه ال ه لد ه شلاكعستاه لليهسي طل  اشهط لت ي ك ه تلاكعؤتته لإاللأاا لدعا ل إري  سلأس ي لأاهتاع
لاكع حثلاكعتاك .لتت لاتفطلدف   لاكتتءل  ااتيساي    لتاكي ل




I-2.  :أبعاد المرونة اإلستراتيجية 
يت تهههه  لكفعستاهههه لااتههههيساي    لتيطسداهههه لإكههههىلأ ههههعليصهههها ر ي  لتأاتاد هههه ،لأسلييس اهههه لدفههههىلاكعرهههه   علا يههههال
اياههتاعلاكيهه ليهههعلاديع ا هه ل   يهه الكد هه شلاكعستاههه لل هه تههاح تلل هه ل هه الاكع حهههثلاكييعهه ل شهه للأ ثههسليرصههه الل
عهه للاك شههسيلتأر ههسالاكعستاهه لعستاهه لاكيتتههع،لثههعلعستاهه لاكتههت ،لت يهها  لعستاهه لسأشلاكلتلييعثههلل هه لااتههيساي    
ل:يتت حلك   لاكعر   علع ل ف ت  ،لاكيا  ت  
I -2-1. :مرونة التوسع 
عهسلأ هعلااتهيساي    تلاكيه ليتهيىلإكهىلااي    ه لأدف  ه لاكعؤتته ت،لت اه  لعهسل يي هس ل ها  للاكيتتهع يهال
حهه طل  كعؤتتهه تلعههسلعا  تهه لاكيهه ليلاك   هه  هه لظههللاكيغ ههساتلاكعي ههااةلتاكتههس ي لاكيهه ليطههسألدفههىللكيحد هه لاكاعههت
ل.عسلاكيغ ساتلايرس لتد س  عسل ع  لتح عل...لتيغ سل  لعيطف  تلاكيعالء
  مفهوم مرونة التوسع: .1
تدههاسةلل)ل(Capacityتههي اك هه لاظهه علااايهه جل هه لاكتهه تك لاكيهه ل ع ههسلعههسلرالك هه لز هه اةل عستاهه لاكيتتههع
(Capability)ح هههثل دصهههال ههههلداهههالاكح  ههه .اكعؤتتههه لل(Capacity)عهههسلح هههثلعيهههاللاكعرس ههه تلك هههللتحهههاةلل
إكههههىليفههه لاكرصهههه  صلعثهههل:لاكي فرهههه ،لاكي اتكت  ههه ،لتأاههههتاعلأرهههس لعههههسلل(Capability)زعا ههه ،ل ههه لحهههه سليشههه سل
ل1اكعستا .
عستاه لاكيتتهعلتيياه لأ ته ل.2اكيتتهعل ه لاكاظه عل ه لاكحهاتالاكعطفت ه إع  ا ه لتييس لعستا لاكيتتعل  ا ه ل
ت ههه  لاكعستاههه لل،داهههالاكح  هه اكعؤتتهه لل(Capability)لتدهههاسةل)ل(Capacityكز ههه اةلتههي عهها لاك  هههالاكعطفههتبل
يت دالدفىليدف للتدتلاكيار ه ،لتيررهضلعهسلي فره لاكعاي ه تلاك ا هاة،لتيته دالدفهىليع  هزلاكعاي ه تلاكد  عه لأتل
 دصههال عستاهه لاكيتتههعلاكدههاسةلدفههىل اهه ءلاظهه علتيتتهه ي ل تهه تك لت طس دهه لع ههزأةلإكههىلت عهه لل،اتلأرههس ع ههزل لإتهه  
ل.ل3تحااتلداالاكح   
عستاه لاكيتتهعلييهالع عه ل  كاته  لكفعؤتته تلاكيه لياهي جلاتهيساي    تلاكاعهت،لتاكعؤتته تليتهيراعلعستاه ل
ليل حاثل  لعساحللاعتلتاتجلاتسةلح  ةلاكعايج.اكيتتعلكيف   ليدف  تلاكطفب،لتر ص لاكطفبلاكعيزا الاك 
                                                             
1
 Andrea Krasa Seth &Suresh Pal Sethi, Flexibility in Manufacturing: A Survey, The International Journal 
of Flexible Manufacturing Systems, Vol 2, N° 4, 1990, P 309.   
2
ل.103صلل،2010،لااسلاكح عالكفاشسلتاكيتز ع،لدع س،لايساس،1،طإدارة العمميات اإلنتاجية ) األسس النظرية والطرائق الكمية(اكعاصتس،ل  تسلاصسل  
3
Abdulkareem Salameh Awwad, The Influence of Strategic Flexibility on the Achievement of Strategic 
Objectives:an Empirical Study on the Jordanian Manufacturing Companies, Jordan Journal of Business 
Administration, Vol 5, N
o
 3, 2009, p421. 




 ه سلعستاه لاكيتتهعلي يهللعهسلاكته تك لاتهي االلأتلإته   لاآلالتللKara & alت ه لارهشلاكته   ل ؤ هال
عههسلرهههاللليههت  سلاع  ا ههه تل هه لاكيصهههع علايصههف لكفاظههه ع.لتكهه ك لعستاههه لاكيتتههعلع عههه لكفعؤتتهه تلاكيههه لياهههي جل
س علاريهسا لأتهتا ل ا هاة،لداهاع ليتهعحلك ه ل ه كي   لرطهتةل رطهتةلعهعلاظه علاتهيساي    تلاكاعهتلعثهللاكد ه عل عشه 
ل.ل1اكيتتع
 طرق تحقيق وقياس مرونة التوسع: .2
كفيصهها علاكعههسس،للرال هه ت ع ههسليحد هه لعستاهه لاكيتتههعل يههاةلطههس لعا هه ل اهه ءلتحههااتلاايهه جلصههغ سة،لت ههتال
كعا تكههه لاكعهههتاالاكيههه ل ع هههسليت    ههه لتاظههه علل،ت ههتالاآلالتلعييهههااةلايدهههساضلتاكيههه لاللييطفهههبلعؤتتههه لر صهه 
 ته تك لأ  هس،لت هتالعتهيت لده للعههسلاييعيه لاكه يل ته للدعف ه لاكيغ ههساتلااته    ،لتيهت  سل ا ه ليحي ه لكههادعل
ل .2اكاعت،لتاكيرط طلكفيغ  س
 شلعستاهه لاكيتتههعلعههسلرههالللاك  ههالتاكي فرهه لاكعطفت هه لكفيتتههعل هه لاكتدههتلاكعا تههبلاتهه   لاتههيط علد ههتل
أ ثهههسليحا هههاال ع هههسلد ههه شل ههه  لاكعستاههه لعهههسلرهههالللاتههه  لي فرههه لعتههه در ل شههه للعهههسلاكدهههاسات،لتلل ع ههه لعي اههه 
إاللأاهه للاكيتتههعلد هه شلعهها ل  ههسلح ههعلاظهه ع ل ع ههسلد  تهه  لايصههف  ،لتأ تهه لي فريهه اظهه علاكيتتههعلإكههىللعرس ه ت
ستاه لاكيتتهعل يعثهللعد  ته لكعJacob ،لتدالاديسحلك شل     لكتحا ل لل  بليحا الاكحالايدفىلعسل ع  لاكيتتع
ل.3عسلاكس حلاكعث ك لاكس حلاكعيتدعلدفىلاكعا لاكطت للعسلاظ علاكيتتعلاكي ل ديسبل   ل  لاكاس  
I -2-2. مرونة السوق: 
اساتههه ل.ل4اكتههت لدهههسلاكع هه سلاكهه يل ي عهههعل  هه لاكعشههيستسلتاك هه  يتسلكشهههساءلت  ههعلاكعاي هه تل ي ههسلعر ههتع
 ه لظهللاكيدف ه تلتاكيطهتساتلاكتهس ي لل لاكا  حلاكيتت د لكفعؤتته تاكي ليحدعسلاكيا صسلايت ت  للييااكتت ل
،ل  ههتل ي ههسلدههسلأحههالطس هه لاكي هه اللح ههثلا ههالاكعؤتتهه تلياههيجلاكتههفعلتاكرههاع تلتيت   هه لاكههىلاكيهه ليتا   هه 
،لايتتا ،لت   لايتتا ليحاال اس  لأت ت  لعا لا  حلاكعؤتت تلأتل شهف  ل ه لاشه  علاحي   ه تلاكعتهي ف  س
اشهه  علسد هه ي علعههسلتاكيعههللدفههىلعتا  هه لاكيرتهه التلاكعي ههااةلكفيعههالءلل ههتلاكعؤتتهه تلأاهه ل  ههبلدف  هه أاسلكهه ال
للت  تسل ك لعسلرالللعستا لاكتت .ل5.ح ثلاكتدتلتاكتيسلتاك تاةلتاكع  س
                                                             
1 Abdulkareem S. Awwad, The role of Flexibility in Linking Operations Strategy to Marketing Strategy, 
POMS 18th Annual Conference, , U.S.A, 4/7May, 2007, p23-24. 
2
 Andrea Krasa Seth &Suresh Pal Sethi, Op.Cit, p309. 
3 Andrea Krasa Seth &Suresh Pal Sethi, Op.Cit, p 310. 
4
 Philip Kotler & Kevin Lane Keller, Marketing management,14th éd, éd Prentice Hall, New Jersey, 2012, p 8 . 
،لع ف لااااسةلخصائص السوق وأثرها عمى فاعمية ادارة المنظمات السياحية)دراسة ميدانية(د الاك   سلا سا  علاكاي ع ،لل الحلي   لاكاي ع لتتعساء  5
ل.328،لصل2015،ل104،لعل38تااديص ا،لعج




 مفهوم مرونة السوق: .1
دههاسةلاكعؤتتهه لدفهههىلاكي  هه ل تههسد لت ي فرهه لأدهههللل Gérard Garibaldiحتههبليعثههللعستاهه لاكتههت لل
لل .1كيطتساتلاكتت 
 عهه ليتصهه لعستاهه لاكتههت ل  ا هه لدههاسةلاكعؤتتهه لدفههىليحا ههاليغ ههساتلاكتههت لتيد هه علاكرههسصلاكعي حهه ل هه ل
ل.2اكتت ل  لظللاكد تالاكعثفىلعسلتفتف لاكد ع لاكر ص ل  
اكتهههت ل  شههه  للاكعستاههه ل دهههاسةلاكعؤتتههه تلدفهههىلإدههه اةليد ههه علتتهههي  ل ههه ل تصههه لس هههطللHarriganلأعههه للللل
يغ  سلرططلكي   ،لأتلير   لاتيساي    ي  لاكح ك  لدااع لالل ص حلاكيعالءلاك  سليرهاع عل ه ا  سل عه للاكتت ،لأت
ل.3  اتل  لاكت   
داسةلاكعؤتت لدفىليصا علتييا للعاي  ي  لدفهىلت ه لعيطف ه تلاكيعهالءللع ل ي سلدسل  سلدارينأش ستلتل
ل4:ااتي    لاك   سةلدااع ح ثلي تسللا لاكتت عثللعستل ل  لايتتا لاكعريفر لاكي لييي عللعي  لاكعؤتت 
 تسلاكيعالءل  لايتتا لاكعريفره لاكيه لييي عهللعي ه لاكعؤتته لح  ه تلعريفره ل هاالالليف   ه لييها التلل  
  ت ط ؛
 اع ل يطفبلأاظع ل تاةلي   لاكعاي  ت؛دا 
 .    للللدااع ليريف لطس لإعااالاكعاي  تلاكا     لكفيعالءلتأت ك
دهاسةلاكعؤتته لدفهىلإده اةليد ه عل  تا ه لاكيتهت د  لرهاللل اكهى يشه سAbbott & Banerji    كاته  لكههل  اعه لللللل
عههاةلدصهه سةلعهههسلاكتدههتلت كهه لكإلتهههي    لكفيغ ههسلاكعتهههيعسل هه لاك   هه لاكعح طههه ،لت ههيعلد  تهه  لعهههسلرههالللاكحصههه ل
ل.5 لاكعا تباكتتد  ،لتسد لااتي    لكطف  تلاكيعالء،لتاكارتلليتتا ل ا اة،لتيحا الاكتتل
للل
                                                             
1 Gérard Garibaldi, Analyse Strategique, 3éme éd, éd d'organisation, paris, 2008, p19. 
دور المرونة اإلستراتيجية في تعزيز المقدرات القيادية الريادية )دراسة آلراء عينة من مديري شركة كفيل لإلستثمارات ا لاكشعسي،لأحعالد الاهلللأع   2
ل.2017،لصل2017،ل3،لعل15(ل،لع ف ل  عي ل س الءلاكيفع  ،ل  عي ل س الء،لعجلالعامة
3 Kumar Shalender & Nripendra Singh, Marketing Flexibility: Significance and Implications for 
Automobile Industry, Global Journal of Flexible Systems Management,  Vol 16, N
°
 3, 2015, p 253. 
شريكتي االتصاالت  ، أثر البراعة التنظيمية في تحقيق المرونة اإلستراتيجية )دراسة ميدانية مقارنة بيند الل  ايلاك غااايلتح اسل  تعلد  الاك  تسي  4
 .26،لصل2015،ل1،لع17ع ف لاكد ا ت  لكفيفتعلااااس  لتااديص ا  ،لعجللزين وأسيا سيل في العراق(،
5 Ashok Abbott & Kunal Banerji, Strategic Flexibility and Firm Performance (The Case Of US Based 
Transantional Corporation), Global Journal of Flexible System Management, Vol 4, N
°
 1& 2,2003, P 2.    




 اإلستراتيجيات السوقية: .2
اكيهه ل ع هسلكفعؤتته لأسليي ي ه لكفيادههلل ه سلاالتهيساي    تلعهسلرههالللتهيساي    تلاكتهتد  لات ع هسل  ه سلا
اكيهه ليتهه دالاكعؤتتهه ل هه لاري هه سلاحهها ل هه  لااتههيساي    تلاكيهه ليال ع هه لتيحدهه لك هه لع ههزةللAnsoffلعصههرت  
يم اننًيى Ansoffدهاعلح ثل.ل1ليا  ت  لعتيااع  عهسللانًحتًهية نهًسسحية يصيفىفة يتطيىرت تحيًن بنً عية عىا
لعحتس سل ع :لرالل
 لاكعحتسلاي د ل ص لاع  ا  تلاكيطتسلعسلح ثلاكعاي  ت؛
 اكعحههتسلاكيعههتايل شهه سلاكههىلاكيطههتسلعههسلح ههثلايتههتا لعههسلرههالللاكيتتههعلاك غسا هه لتاكيتتههعل هه لشههسا حل
 : ين خالل انشكم انتانًل   لاكعصرت  كيتت حل  ع ل ف لتللاكيعالء.ل
  Ansoff: المصفوفة المتطورة لـ (I-5)الشكل رقم
 
  الحالية المعدلة الجديدة
يتت علاكيش  ف :ليطت سل
لعاي  تل ا اة
لاكح ك  لز  اةلاريسا لاكتت ليحت سلاكعاي  ت
اكيتتعلاك غسا  لععل
لعاي  تل ا اة
اكيتتعلاك غسا  ل
لاكي  ر 
اكيتتعلاك غسا  ل
لاكعتحا
لكعتتي ا
اكيتتعل  لشسا حللاكيتتعل ي   ليات علاكيتت  
لاكيعالء
لاك ا اة
Source : Bertrand Giboin, De La Stratégie, 2émeéd, éd Dunod, Paris, 2016, p46. 
ه ه اإلستراتٍجٍات فًٍا ٌهً:يفهىو وًٌكن تىضٍن 
2
 
 :ك ل ييف ل ز  اةلاكحص لييا لأسلدسضلاكعؤتت ليا  ت لتاكتت لد سلعش علت  كيلاختراق السوق 
 اكتتد  لكفعؤتت لدفىلحت بلاكعا  ت سلت  اديع الدفىلاكعاي  تلاكح ك  ؛
 ا ي  ساتلاكعا  ت سلتز  اةلعيطف  تلاكيعالءلي  سلاكعؤتت لدفىليحت سل تاةللحسن المنتجات:ت
 عاي  ي  لأتلراع ي  ل  لايتتا لاكح ك  ؛
                                                             
1
عينة من مديري الشركات الالسيما الضعيرة  آلراءأثر المرونة اإلستراتيجية في ريادة منظمات األعمال )دراسة استطالعية ع االحع ال  تسلاكيطتي،ل  
ل.5،لصل2012،ل3،ع1ااسةلتااديص ا،ل  عي ل س الء،لعجلع ف لاالالعاممة في قطاع صناعة المواد اإلنشائية في محافظة النجى(،
2 Bertrand Giboin, Op.Cit, p47. 








 :اكح ك لت تلعطفتبلكفحصتللدفىليش  ف لأ ثسلليدا علعاي  تل ا اةلكفتت لتوسيع التشكيمة
 ا يع ال؛
 :اكعاي  تلاكح ك  ل ع سليدا ع  ل  ل فالا ال   لدتاعللاكا  حلارت  ؛لالتوسع الجغرافي الموحد 
 :عاي  تلاكعؤتت ل  بلأسليي   لععلاكتت لاك ا ا؛لالتوسع الجغرافي التكيفي 
 :ا اةلكعاطد ل غسا   ل ا اة؛يصع علعاي  تل لالتوسع الجغرافي مع منتجات جديدة 
 :يحا الشسا حل ا اةلعسلاكيعالءلكعاي  تلاكعؤتت لاكح ك  ؛لالتوسع في شرائح العمالء 
 :بلي    لاكعاي  تلاكعرصص لكفشسا حلاك ا اةلعسلاكيعالء؛لالتوسع التكيفي   
  :طس لأيليدا علعايجل ا الي للتت ل ا اةلتك سلاللييطفبل ر ءاتل ا اةلعسلتنويع التسويق
للاكعؤتت .
I-2-3.:المرونة التنافسية 
لدفىلاكصي ال ليحتل   شلاكيا  شلتتاء لتدتد   لاكعؤتت تل  لاكتدتلاكح ك ل ت ل ع ز لع  لأ ع اس
ل    ل ل   لييعل لاكعؤتت ت لتأص حت ل   ، لياشط لتاكي  ل     لاكعت تاة لكفاتك  ل  كات   لاكر س   لأت اكاارف 
لتاك لي ث  ل  تا   ل يطفبلتستسة لعع  لاكح ك سلتيحت سلداساي  ليا  ت  ، لعا  ت    لأ  سلكعتا    يعلل  ا  
ل.1نشاطها يحتقباليىاصهة اكيا  ت  لاكي ليع ا  لعسل
 مفهوم المرونة التنافسية: .1
لل دصا لتاااي    ل  كيا  ت   لتاكيتت د   لااااس   لاكري ك  ت لت     لتاا ي  سات لتاا ساءات اك  تا
لاكعؤتت تلعسلأ للاكحصتللدفىلشس ح لأ  سلتسدي لأ ثسلايت د ل  لتاا ي  س  لتاكيطت س  لاكي ليع ست   
ييس لاكيا  ت  ل  ا  لاكداسةلدفىلااي جلاكتفعلاكصح ح ،لتاكراع تل  كاتد  لاك  اةل ع لل.ايتتا لاكي لي يعل   
لعسلاكعؤتت لأ ثسل ر ءة لح   تلاكعتي ف  سل ش ل لكيف    لت  ا لت  لاكتدتلاكعا تب،  تلت  كتيسلاكعا تب،
ل3  كيا  ت  ل  سلاكعؤتت تلياتسلحتل:ل.2ايرس 
                                                             
،لاكعفيدىلاكاتك لاكر عشلحتل:لسأشلاكع للاكر سيل  لعاظع تلدور تسيير رأس المال الفكري في تعزيز تنافسية المنظمة فد لا سا  علتل سا ع  لا سا  ع،ل  1
 .8-7صل،لصل2011ا تع سلل13/14،لدف ،لاكشف   عي لحت   ل سل تلتلاكحا ث ،لايدع للاكيس   ل  لظللاالديص ا  
حهتللاكعا  ته للاكسا هعل،لاكعفيدهىلاكهاتك أثـر إدارة التغييـر عمـى اإلسـتراتيجية التنافسـية لممؤسسـة الصـناعيةاكح جلاكايه شلرا  ه لتعيعهسلدهتااسيل ته ف ،ل 2
صلصل ،2010اهت ع سلل8/9دف ،لاكشهف ،ل،ل  عيه لحته   ل هسل هتل علاكعحستده تل ه لاكهاتللاكيس  ه ره سجلدطهلالتيساي    تلاكيا  ت  لكفعؤتته لاكصها د  تا
13-14. 
3
ل.9،لصلمرجع سابق فد لا سا  علتل سا ع  لا سا  ع،ل  




 لدفىلاكحر ظلدفىل ل ت دا لعع  ل عا  ت  ع لكفعتي ف  سلعد سا  ل  كات   لكعاي  ي ع لأتي سلعا ت   يحا ا
 دعال  ع؛
 يدههها علأ تهههللعتهههيت ل هههتاةلكعاي  ي ههه لترهههاع ي  ل  اتههه   لاكهههىلاكرهههاع تلاكعسا دههه لك ههه  لاكعاي ههه تلأتل
 اكراع ت؛
  ي  سل  لاكعاي  تل  ا لاش  علاحي    تلاكعتي ف  سلترف ل سصل ا اةلكإلتيثع س.اكي ا التاا 
  لح سليعثللاكعستاه لاكيا  ته  لدهاسةلاكعؤتته لدفهىلعد تعه لتهفت لاكعا  ته سلاكحه ك  سلتاك هاا،لتدهاسي  ل
ف ه تلاكز ه  سلدفىلاده اةليسي هبلعتاسا ه لاك  عه لت ته تك لتاشهس  لتي س ته  لكيعف ه تلتهت لاالايه جلتااتهي    لكط
يياه  شل شه لل يه للتي   هالااتهي    لكفح  ه تلاكرس هاةلكفعتهي ف  سلااتهيساي    لاكعيهتا سةلكها   لكلتيات هعلر  ساي ه 
ل.1تاكشس  ءلتاكيغ  سلاكي اتكت  لتدعف  لاا ي  سلتاا ااع
 ل هه لاكعستاهه لاكيا  تهه  لييطهه لاكعؤتتهه تلاكدههاسةلدفههىلاكعا  تهه ل ري ك ههAbbott & Banerji تت هه ل
ع زل  كطفهبلد هسلاكعؤ ها،لتتهسد لاكيغ هساتلاكي اتكت  ه ،لت ه لييي هسلكداسةلاكيا  ت  لاكي ك  لاكي لييايتتا ل اتلا
ل.2  ااةل  ع لاتيغالللاكرسصلتعتا   لي ا ااتلاكعا  ت س
لاكعستا لاكيا  ت  لييا لداسةلاكعؤتت لدفىلاكعا  ته لت كه ل يدها علعاي ه تلتاتهي لكفز ه  سلChaseتحتبل
لل.3  لاكتدتلاك يلي تسل   لاكعؤتت لد اسةلدفىليطت سلعاي  تل ا اةلتيات ي  
اكعستا لاكيا  ته  ل دهاسةلاكعؤتته لدفهىلاالتهي    لكالحي   ه تلاكرس هاةلل Allen & Pantzalisتكدالتص 
لل ع هههسلد ههه شلاكعستاههه لاكيا  تههه  لعهههسلرهههال هههس لأاههه لتلل،كفي  ههه لعي ههه ل،لتيشهههر صلاكيغ هههساتل ههه لاك   ههه كفيعهههالء
يشههر صلاكيغ ههساتل هه ل   هه لاكر س  هه ،لتيحا ههالايتههي سلاكيا  تهه  ،لاكيحس هه تلاكيا  تهه  ل هه لايتههتا لاكاتك هه ،لتل
ل4تيرر ضلي فر لاااي ج.
ل
ل
                                                             
 .26صلل، مرجع سابق،د الل  ايلاك غااايلتح اسل  تعلد  الاك  تسي  1
2 Ahmad Nasser Abuzaid, The Effect of Supply Chain Management Practices on Strategic Flexibility: 
Applied Study on the Jordanian Manufacturing Companies, European Journal of Business and 
Management, Vol 6, N
o
5, 2014, p 169. 
3
،لع ف لاا ا س،لالعية عمى عدد من المصارف العراقية الخاصة(تخقيق الميزة التنافسية في اطار عمميات ادارة المعرفة )دراسة استطاك  علعحعالاكيفتي،ل  
ل.405،لصل2016،ل9،لعل1اك  عي لاكيساد  ل،لعجل
4
 Ahmad Nasser Abuzaid,Op.Cit, p 169.  




 اإلستراتيجيات التنافسية: .2
سلياي   ه لاكعؤتته لحيهىليتهيط علاكعا  ته لتيحد ه لأت ع سليتت حلااتيساي    تلاكيا  ته  لاكيه ل ع هسل
ل1دسل  د لعا  ت   ،لإ لييحاالاتيساي    لاكيا  شلعسلرالللثالثلع تا تلأت ت  :لع زةليا  ت  
 لتيشههههعللاتههههيساي    لاكعاههههيج،لاتههههيساي    لاكيتز ههههع،لاتههههيساي    لاكعتدههههع،لاتههههيساي    لطريقــــة التنــــافس:
 ؛اكيصا ع...
 لايتتا لتاكعا  ت س؛:لتييتعسلاري  سلع ااسلاكيا  شحمبة التنافس، 
 أته شلاكع هزةلاكيا  ته  لل شعللايصتللتاكع  ساتلاكعيهت سةلكها لاكعؤتته لتاكيه لييي هس:لتلأساس التنافس
 اكعيتاصف لتايااءل  لاي للاكطت ل.
يتهههعحلكفعؤتتههه لاكيههه لتلل1980 ههه لدههه عللكفياههه  شلد دا ههه اكاكهههثالثلعهههسلاديهههسحلااتهههيساي    تلأتلل Porterت يهههال
اكي ه ك  ،للدفهىاكته طسةلل فه :لتاكيه لييعثهلل  عه لدطه عاك ه للعؤتت تلايرهس اكل  د دسلاكيرت لاكيا  ت ليحد  ل 
لاكيع  ز،لتاكيس  زل ع ل تلعتتحل  لاكش للاكعتاك :






 Source : Micheal Porter, choix Strategique et concurrence (technique d’analyse des secteursلل
et de la concurrence dans l’industrie), éd Economica, pris, 1982, p42. 
لل2   لااتيساي    تلاكيا  ت  لاكثالث:عر تعلكلت  ع ل ف ليتت حللللللل
                                                             
ستطالعي في شركة استخدام مبادئ اإلدارة لفايول في تنفي  استراتيجيات بورتر التنافسية )بحث اصالحلاكا سلدتاالاك   ت لت ت ف لتفع سلااتا،ل  1
ل.207،لصل2015،ل82،لعل21،لع ف لاكيفتعلاالديص ا  لتاالااس  ،لعجلالصناعات الكهربائية الوزيرية(
2 Micheal E.Porter, Competitive stratégy (Techniques for analyzing industries and competitors), éd Free 
press, 1980, pp 35-39.  













 اكدط عل   عف 
  زءلعحاا
تتي  لاكعؤتت لييحاالعسل
 رالللاكي  ك  لاكعاررت 
ر ص  لاكيع زلكفعايجل اس   ل
 اكيعالء




 :لد  علاستراتيجية السيطرة عمى التكاليف لاتيساي    لتيدا عللعتد  لكعاي  ت لاكعؤتت  لااي ج دفى
  ع ك  لكفعا  ت سلاك  سل داعتسلارشلاكعاي  تلتاكراع ت؛اي  ك  لااكراع تل ي فر لأدللعسل
 :لاكعؤتت يلاستراتيجية التمييز لأدفىلعسل لدتع لتع  ا  لتعتثتد   لعاي  تلتراع تل اتل تاة يدا ع
 ديا    ؛الأدفىتي سلأاكعا  ت س،لت  لاكي ل سدبلاكيعالءل ا عل
 :ر ءةلأ  سلعسلعسلاكتت للتي ا عاك زءل  تا  ل  لراع لاكاكعؤتت للس زيلاستراتيجية التركيز  
لأتل لي  ك ر  ل  لاكتت لاكعتي ا ، لاكيس  زل  كي  ك  لكفحصتللدفىلع زة عا  ت   ،لت  لاتد سلإع 
 اكيس  زلاكيع  زيلح ثليتيىلاكعؤتت لاكىليع  زلعاي   ل  لاكتت لاكعتي ا  .
I-2-4.  رأس المال البشزيمزونة: 
 مفهىم مزونة رأس المال البشزي: .1
(ل ع هعلاكعهتاسالاك شهس  ل اتلااع  ا ه تلاكعيع هزةلHuman Capital  لاك اا  ل عثللسأشلاكع للاك شهسيل)
شهعللدفهىل،لتيشغللاكتظ   لااااس ه لتاكرا ه ،لتاكيه لكها   لاكدهاساتلاا ااد ه لتاا ي  س ه لتاكيرتد ه لاكي ليع ا  لعس
عيهه س لاكيهه عف سلاكعيطههتسة،لتر ههساي علاكعيسا عهه لدفههىلاكي هه سبلاكح  ي هه لتاكيعف هه ،لتع هه ساي علاكيدا هه لتاكرا هه ل تههالل
لل.ل1دسلست  علتعيات  ي علتيع ت  عل رس  لدعللعي  عل
فعههتاسالكلاكعؤتته ل  ا ه لعها لاعهيال لWright & Snellحتههبل ييهس للسأشلاكعه للاك شهسيعستاه لأعه ل
اكيه ل ع هسلأسليعهاحلر ه ساتلكعي  يه لاك هاا للااتهيساي    ل ه لاك   ه لاكيا  ته  لتلاكع ه ساتلتاكتهفت   تل تيللاك شهس  
كفعؤتتههه ،لتأ تههه لإكهههىلأيلعههها ل ع هههسليحا هههالاكعع ستههه تلاكتهههستس  لاااسةلاكعهههتاسالاك شهههس  لتيطت س ههه ،لتيار ههه   ل
ل.2 شس  اكعستا لاك  عا ل  ليف لاكعتاسالاك تسد لكيحد  لأدصىلداسلعسل
أسلعستاهه لسأشلاكعهه للاك شههسيليعثههللد عهه لثع اهه ل تا هه لي  هه لرههتاصللGibson & Doty ههس ل  اعهه ل
تلاك ا فهه لتههفت ،لأيل  ه سلعستاهه لع ه ساتلاكي عههللتاع  ا  يه لكإلتههييع الاكاكعهتسالاك شههسيلعثهللاكعيس هه ،لاكع ه سات،ل
تهفت   تلتاتهي ليع ها علعهسلاكي  ه لت ه لكاعا لاد اةليسي بليفه لاكع ه سات،لتعها لاعهيال  علاكي ليط  ،لت  ك ل
ل.3ح التلعي ا 
                                                             
 .231،لصل2009،لااسلاك  زتسيلكفاشسلتاكيتز ع،لدع س،لايساس،لإدارة رأس المال الفكري في منظمات األعمالعالدف لص كح،لتيالدف لاكيازيلتأح  1
2
Hang-yue Ngo & al,  Human Resource Flexibility in Foreign Subsidiaries: An Empirical Investigation 
in Hong Kong, International Journal of Business Studies, Vol 19, N
°
2, December 2011, P2. 
3
أثر المرونة اإلستراتيجية في ريادة منظمات األعمال )دراسة استطالعية إلراء عينة من مديري الشركات الالسيما الضعيرة ع االحع ال  تسلاكيطتي،ل 
ل.5،،لصل2012،ل3،ع1ص ا،ل  عي ل س الء،لعجلع ف لااااسةلتااديلالعاممة في قطاع صناعة المواد اإلنشائية في محافظة النجى(،




 أبعاد مرونة رأس المال البشري: .2
ل1أسلعستا لاكعتاسالاك شس  ليشعللاكعستا لاكياا  لتاكعستا لاكتظ ر  لح ث: Miltenburg  س              
 :لل؛يش سلإكىلداسةلاكعؤتت لدفىلييا للداالاكيع للأتلعتيت لت د تلاكيعللالمرونة العددية
 لللللل يش سلإكىلاتييااالاكعتظر سلإكىلأااءلع ه علعريفره لساالدفهىلطف ه تلاكيعهللاكعريفره .للالوظيفية: المرونة
ل2ل:  ل حثلدسليحد  لاكعستا ل  لرعشلاي    تاكعتسالاك شسيل ل إسلJean Marie Perettiت  لتل
 عسلرالللاكيدتالي للعحاا،لاكعتيرفرتس...؛: المرونة الكمية الخارجية 
 اكي ل ع سليحد د ه ل تاتهط لاكته د تلااته    ،لاك ط كه لاك ز  ه ،ليته  سلأتده تل: ة الداخميةالمرونة الكمي
 اكيعل...؛
 ت ك لدسلطس  لاكحس   ل:المرونة النوعية أو الوظيفية(La Mobilité )لتيياالاكع  ع،(La polyvalence )؛ 
 لت ك لدسلطس  لاكف تءلإكىلاكعا تك ل:األخرجة(La Sous-traitance )ءل يضلاكع  ع.ياا 
 تييعلدسلطس  لاكعحرزاتلاكع ك  .ل:المرونة األجرية 
ل3ت  :لدا صسثالث لكعستا لاكعتاسالاك شس  لأسلل   ااسلWright & Snellأع لللللللللل
 :ع  ا ه تلتاكع ه ساتلاك ا فه لاكيه ل تهيراع  لاكعهتظر س،لتاكيه ل ع هسلاداالعسلالمرونة مهارات الموظفين
ليط  د  لتاد اةليتز ي  ل تسد ؛
 :عههسللكع عتدهه اكعتظهه للعهها لاعههيال اكتههفت   ت،لأيلدههاسةلدفههىلتهه طلاكت هه للمرونــة ســموك الموظــف
للاكي ل ع سلي  ر  لععلعيطف  تلتتعلعي س؛تلل تاكتفت  
  اك شهههس  لل ههه عع ستههه تلعتاسال  هههكعؤتتههه لي  اليياههه لعههها لاع  ا ههه لونـــة ممارســـات المـــوارد البشـــرية:مر
ل ه  لعيهاللإكهىلأ ته ل شه سلاكعستاه لعهسلاكاهتعلت ه ا فره .عريتحهااتلت ه لحه التلعريفره للدفهىتيط  د ه ل
 .تاكعع ست تلاكييا الت
                                                             
تأثير المقدرات الجوهرية  في التسويق الريادي )دراسة تحميمية عمى عينة من مديري الشركات د الل  ايلاك غااايلتع االحع ال  تسلاكيطتي،ل  1
ل.60،لصل2014،ل4،لعل16،لعجلع ف لاكد ا ت  لكفيفتعلااااس  لتااديص ا  لالضعيرة والمتوسطة في محافظة النجف األشرف(،
2
 Jean Marie Peretti, Gestion des Resources Humaines, 13 
éme
éd, éd Vuibert, Paris, 2005/2006, p p 7-10. 
3
Aydin Beraha & al, The effect of strategic flexibility configurations on product innovation, European 
Journal of Management and Business Economics, Vol. 27, N
o
. 2, 2018, p831. 
   




I-3 .هاتطبيقو  ،المرونة اإلستراتيجية مداخل: 
I-3-1. داخل المرونة اإلستراتيجية:م 
،لتاكيه ل ع هسليتته ح  لتعسلأا   تلااااسةلااتيساي    لا العاارللدا اةليا تكتلاكعستا لااتيساي    
   ع ل ف :لل
 :(Functional Approach). المدخل الوظيفي1
إكىلاكعستا لااتهيساي    لت ه لاكعهارللاكهتظ ر لدفهىلأا ه لعستاه ليصها ي  ،لتاي  ه لكه ك ل هإسل هزءلل اظس
   هسلعهسلاي حه ثلتاكاساته تل هسشلكاساته لاكعستاه ل ه لاظهعلاكيصها ع،لتيهسي طلاي  ه سلاكيه ل تهياالإك  ه لاكعههارلل
كتاتههههعلاكهههه يلي ايههه لعؤتتهههه ل ههههتسالايعس   هههه ،لتاكيهههه لس هههزتلعههههسلرالكهههه لدفههههىلعي  س هههه لاكهههتظ ر ل اظهههه علااايهههه جلا
اكعرس ههه ت،لتااتهههير اةلعهههسل تا هههالاديصههه ا  تلاكح هههع،لتدهههاليطفهههبل كههه لاتهههيثع ساتلتهههرع ل ههه ليصههها علعيهههااتل
لتع   سلعيرصص ،لإاللأسلاكيد  تلااديص ا  لتاكي اتكت   لأد دهتلدهاسةلعؤتته ل هتسالدفهىلدهسضلعهز جلعيعه  ز
عههسلاكعاي ههه ت،ل عهه لأسلاكطفهههبلاكعيزا هههالدفههىلاكعاي ههه تلاكعيعههه  زةلعد  ههللعاي ههه تلااايههه جلاكتاتههعلاكعيع ثفههه لحرهههزل
اكح   لإكىلاكعستا ،لعع لاتهيفزعلاالاحهسا لدهسلاالايه جلاكتاتهع،لت ه اليطفهبلعهسلاكعؤتته تلا هساءليغ  هساتلع عه ل
ل.ل1عسلأ للي ا لاظعليصا علتدع ك لعسا 
ىلدعف  تلاكيصا علاكي ليار   لاكعؤتت ل ه لته  لليحت هللعهارالي  لاكهىلعرس ه ت،ل  الاكعارلل س زلدف
ت اههه لي هههسزلأ ع ههه لاكعستاههه لااتهههيساي    ل ههه لاكيغفهههبلدفهههىل   ههه لاكعشههه التل اتلاكيالدههه ل يتاعهههللاك   ههه لاكاارف ههه ل
ل.2تاكر س   ،لت  كي ك لتع سلداعلحصتللأيلااحسا لكيعف  تلاكيصا علدسلاكعرططلك 
 : (Organizational Change Approach)لتغيير التنظيمي . مدخل ا2
اكيغ  هههسل هههتلدعف ههه لالزعههه لتتهههستس  لكفعؤتتههه تلط كعههه لأا ههه لييعهههلل ههه ل   ههه لييصههه لط  يي ههه ل ههه كيغ  سل
اكعتههيعسلتاكتههس عل هه لاكدههت لاكعههؤثسةل   هه ،لتاكيهه ل صهههيبلاكيا ههؤل  هه لتاكههيح عل   هه ،لكهه ك ل ههإسلاكطس هه لاكصهههح حل
ت ي ههشل هه الاكعههارللل.3كفي  هه لعههعلاك   هه لاكعح طهه لعستاهه ءل هه لاكعؤتتهه تل ههتلاكيغ  ههسلتاككإلسيدهه ءل عتههيت لاياا
                                                             
صلل،مستجدات فكرية في عالم إدارة األعمال )المرونة اإلستراتيجية، المقدرات الجوهرية، األداء المصرفي(؛ مرجع سابقأ سعلعحتسلاك  تسيللتأرستس،ل  1
ل.52-51صل
ل.75،لصل2016،ل25،لع ف لاكعاصتس،لعلعمال في ترشيد قراراتها اإلستراتيجيةأثر المرونة اإلستراتيجية لمنظمات األحت سلتك الحت س،لل 2
ل.21،لصل2015،لااسلزعزعلكفاشسلتاكيتز ع،لدع س،لايساس،1،طإدارة التغيير في عالم متغير س ال تسيللتأع لل حف  ،لل 3




دعف هه تلاكيغ  ههسلاكيهه ليحههاثل هه ل   ههللاكعؤتتهه لتعتههيت  ي  لاكياظ ع هه لاي  هه لاكي ا ههااتلتاكرههسصلاكيهه ليرستهه  ل
،لح هثل1دهاعلاكي  هااك   ه لاكعح طه ل  كعؤتته لتر صه لأسلاك   ه لاكعي صهسةلاكيه لييعهللتهعا  لاكعؤتته ل ه ل   ه ل
 ؤ ال  ك ل يضلاك  حث سلدفىلاكيغ ساتلاك   ف  لاكي ليهتا علاك    هللاكياظ ع ه لعهعلاكعيغ هساتلاكي اتكت  ه ،لتأاه لالل
 ت الأتفتبلأعثللكص  د لاك    للاكياظ ع  ،ل للأسلاكح التلاكعريفره لييطفهبل    هللياظ ع ه لعريفره ،ل ه لحه سل
 ع ههه ليي  ههه ل صهههتسةلددالا ههه ،لتدفهههىلاكهههسدعلعهههسلارهههيال لاكع عهههتدي سلعهههسل ؤ هههالأرهههس سلدفهههىلأسلاك    هههللاكياظ
اك  حث سلإاللأا ع ل يرد سلدفىلأسلأ  سلتأدت لاكعؤتت تل  لاكي ليعيف لدهاسةلأ  هسلدفهىلاكي  ه لكظهست لاكيغ  هسل
 ك ل عهسل  كيه.ل2اك    ،لتأسل  الاكاتعلعسلاكعؤتته تل  هتسلكا ه لعستاه لأ  هسلعهسلاكعؤتته تلاكصهغ سةلتلايدهللدهتة
اكتههستسيلأسلييعيههعلاكعؤتتهه ل  كعستاهه لااتههيساي    لاك    هه لكعتا  هه ليفهه لاكيغ ههساتل  كشهه للاكهه يل تهه دا  لدفههىل
 .3اك د ءلتااتيعساسل  لاكيعللتيحد  لاي اا لاكي ليتيىلإك   
 :(Strategic Manœuvres Approach) مدخل المناورات .3
عههارللكفعستاههه لااتههيساي    ل  ا هه لشههه للعههسلأشهه  للاكعستاههه لاكعاهه تسةل ل ههس لاك هه حثتسلاكهه  سل تهههيراعتس
ل.ل4اكعار ة،لتاكي ليي سلدسلعا تسةلاتيساي    لعي ا لدفىلعتيت لاكعؤتت 
عهسل   ميت  يتر Evans دخاوفق هتذا المت االتهيساي    لمفهوم المرونة وارناول ذينال بامجينبرز الأومن 
،لتاك يهالTemporal dimensionا سلعع هز سلت عه لاك يهالاكزعاه ل يهلسلكعر هتعلاكعستاه لاالتهيساي    أل    لاظسلتل
(ل Ex ante Mode  د )ل تهيا،لت تهعلاك يهالاالتلليهت   سلت عه لاكيت ه لاdimension  Intentionalاكدصهاي
 Exاالتهييااالكعتا  ه لاكيغ هساتلاكيه لدهاليحهاثل ه لاكعتهيد ل،ل  اعه ل شه سلاكيت ه لاكيره دف )للتأل ت دصال  لاكي  
Post Mode اك يهالاكثه ا ل هتلاآلرهسل ي هتسلعهسلاعطه سلأعه لتل يهالحهاتثلاكيغ  هس.لأثاه ءلأكىلاكشستعل  كي   لإ(ل
كهىلاكدهاسةلدفهىلاكرفه لتاالتهيحتا لدفهىلاكع ه اساتلتاكرهسص،لإ(لت شه سلOffensive Modeت ع لاكاعطلاك  تع ل)
تليصهههح حلاالرطههه ءلأ سةلع  ا ههه لصهههالاكيحس ههه تلاكتهههإ(لdefensive Mode ههه لحههه سل ياههه لاكهههاعطلاكههها  د )
                                                             
ل.75،لصلمرجع سابقحت سلتك الحت س،ل1
جية في األداء المصرفي )دراسة استطالعية ألراء عينة من المدراء في عدد من المصارف التجارية الخاصة ثر المرونة اإلستراتيأ سعلاك  تسيلتأرستس،لأل2
 .7،لصلل2014،ل12،لعل194(،لع ف لااااسةلتااديص التاكاسات تلااديص ا  ،ل  عي ل   ل،لعجلفي العراق
3
 .75،لصلمرجع سابقحت سلتك الحت س،ل 
4 Ian A. Combe & Gordon E. Greenley, Capabilities For Strategic Flexibility: A Cognitive Content 
Framework, European Journal of Marketing, Vol 38, N° 11,2004, p 1460. 




.لت  كيهه ك لتههعسل هه   سلاك يهها سل ههإسل هه الاكعههارلل  عههعل هه سلأس يهه لأاعهه طللكفعاهه تساتلااتههيساي    لاكيهه ل1اكته  د 
.لت ع هسليتته حل ه ال2يييعها  لاكعؤتته ل ه لدعف  ي ه لت ه :لعاه تسةلاكع ه اأة،لااتهيثع س  ،لتاكتد   ه ،لتاكيصهح ح  
 اكعارلل  لاكش للاكي ك :
 Evans: المرونة اإلستراتيجية من وجهة نظر (I-7)رقم الشكل
 
لاكعا تساتلااتيثع س  
لاكت تك 
لاكعطتاد  
لعا تساتلاكع  اأة
لاكرر 
لاكيراس
 اكعا تساتلاكيصح ح  
لد  ف  لاكيصح ح
لت تك لاكيسا ع
لاكعا تساتلاكتد    ل
لاكعي ا 
لاكيحتط
Source : J. Stuart Evan, Strategic Flexibility For High Technology Manoeuvres: A Conceptual 
Framework, Journal of Management  Studies, vol 28, N
°
 1, January1991, p76. 
عهههسلرهههالللاكعهههاارللاكتههه  د ،لاالحهههظلأسلاكعهههارللاكهههتظ ر ليطهههس لإكهههىلاكعستاههه لااتهههيساي    لعهههسلرهههاللل
عهارللاكيغ هسلاكياظ عه لاكه يلس هزلدفهىلاك تااهبلاكياظ ع ه للاكيس  زلدفىل  ابلاكيصا عل دط،لتأ ته ل  كاته  لإكهى
    لعههسلرههالللاكيا ههالعههسلاك تااههبل دههط،لأعهه لعههارللاكعاهه تساتل دههاليطههس لإكههىلعر ههتعلاكعستاهه لااتههيسايلتاك   ف هه 
،لت ههتل هه ك ل يههالعههسلأشههعللاكعههاارللاكيهه لتصههرتلاكعستاهه لعريفرهه إتههيساي    لأس يهه لعاهه تساتللاكيهه ل تهها  ل هه 
 .   ااتيساي 
I-3-2.  المرونة اإلستراتيجية:تطبيق أسس 
عساهه ل هه لعتا  هه لاكيطههتساتلاكيهه ليحههاثلحتك هه ل  ههبلأسليسي ههزلدفههىلي ههتسلحيههىليتههيط علاكعؤتتهه لأسل
اك   هه ليغ ههساتلاكيرههت لتاك دهه ءل هه لظههللليحد هه كأصهه حليت س هه ل هه لاكعؤتتهه لتههستسيلع عتدهه لعههسلايتههشلاكيهه ل
ل.تشل  لاا ي  س،لاكيات ع،لتاكي اتكت   لاكعسا ،لييعثلل   لاياكعتيعسةلاكيا  ت  
                                                             
في(، مرجع سابق، مستجدات فكرية في عالم إدارة األعمال )المرونة اإلستراتيجية، المقدرات الجوهرية، األداء المصر أ سعلعحتسلاك  تسيلتلأرستس،ل  1
 .57صل
 .75،لصلمرجع سابقحت سلتك الحت س،ل  2













  اإلبتكار:. 1
،ل تاه ل يتهعل  كيته سعل ه لاك   ه ل ه  يي سلاا ي  سل  لاكعؤتت لداصهسالأت ته  ل ه لاتهيساي    ي  لكفي  ه ل
 ليات هعلاكعاي ه تلتاكرهاع تلاكعداعه ،ل عه ل يطهىلكفعؤتتهكلتاتهي لع ه التيدا علااريساد تلاكيفع  لععه لدهال رهيحل
رصتصه لعهعلظ هتسلاحي   ه تل ا هاةلييهال سصه لك تهتلعثه اللدفهىلاكرطهسللرهس سآل سص لاكع  اسةللتاكيداعلدفىلا
اع لياللدفىلاكيا العهسلاكا  حه تلاكيه ليتهفطلاكتهتءلدفهىلأ ع ه لاكهيح عل  كتدهتلل،تاارر د ت ل، ي ه سل ا ه حكإلتا 
تي هللل،ا ي ه سلعزا ه ليا  ته  لالل ع هسليدف ها  ل ه لته  د ياعلاكرسص لتأسلي هتسل ه لاكغت  كي ك لدفىلاكعؤتت لأسلي
  الدفىلاكعؤتت لك شل دهطلأسلي هتسلعريتحه لدفهىلاكيه كعلاكره س  لتحت ته لكفيغ هساتلاكع يعي ه لتااعه لأسلي هتسل
ل.1كا   لاكداسةلدفىليت  سلعاي  تلتراع تل ا اةلتيدا ع  ل  لاكتدتلاكعا تب
  مفهوم اإلبتكار: . أ
 ا ههاللشه ءحث سلحهتللعر ههتعلاال ي ه س،ل عها علعهسل دصهال  ا ي هه سلاكدهاسةلدفهىلرفه لدهالي   اهتلأساءلاك ه ك
د عهه للت ا ههال لشهه ءرههسلدفههىلاكيعف هه تلاكيهه ل ههيعل  هه لا ي هه سلآلتارسا هه لاكههىلح ههزلاكت ههتا،ل  اعهه ل س ههزلاكهه يضلا
 ييهه عفتسلعههعلليطههت سلتيط  هه لكح  هه سلاك ا ههاةلعههسلد ههللاي ههساالاكهه  س ههتلل اهه  لعههسل ههس ل هه سلاال ي هه ستلعسيريهه ،ل
 يته علتهعسللياظه علعسيهب،لت  ه الاكعياهىل عثهللاا ي ه سلتتهعلاي  ه سل ه لع ه للاكيعهل،لت ه  لاي  ه سل ع هسل
أسليشههعلل ههللعهه ل ههتل ا ههالعههسلعاي هه تلأتلدعف هه تلأتلرههاع تليههارللتههعسلاطهه  لدعههللاكعؤتتهه ،ل عهه ليعيههال
ل.ل2كيشعللاا ساءاتلتاكت  ت تلتاكطس لاكر ص ل  كيعل
أحههالعحس هه تلاكيطههت سل هه لاا ي هه سل ههس ل  اهه ل يعثههلل هه لاايهه جلتههفعللJoseph Shumpeter  كاتهه  لكهههل
ل.ل3 ا اة،لطس لااي جل ا اة،لأتتا ل ا اة،لعتاال ا اة،لتياظ عل ا ا
 يا لاا ي  سل سص ل ا اةل)دالي تسلعر تع لأتلأتهفت  لأتلعاي ه لأتليدا ه ل ا هاة(لكه شلل  لارشلاكت   تل
دهههالا ي سي ههه ،لت ههه  لاكرسصههه لدهههالي هههتسلا ي ههه سل ههه س  ل   هههسال)  رههه لشههه للااريهههسا (،لأتلع عههه لأسلي هههتسلاكعؤتتههه ل
للل.4    لصغ سال)  ر لش للاكيحت س(،لتك ا  ليحد لع زةلكفعؤتت لدفىلعا  ت   ياسل
                                                             
1 Michel Crémadez, Organisations et stratégie, éd Dunod, paris, 2004, p 56. 
2
ل،15،لع4عري س،لعجلع ف لاكعثاىلكفيفتعلاالااس  لتاالديص ا  ،ل  عي ل    للرأس المال البشري واالبتكار في المؤسسة الجزائرية،د  ايلعحعالاكتي ا،ل 
ل.268دا   ،لصل
3 J-L Magakan & M.H payaud, 100 fiches pour Comprendre La Strategie d entreprise, 6émé éd, éd Bréal, 
2017, p 60. 
دارة االبتكارا علد تالا ع،ل  4   .142،لصل2015،لااسلاكصر ءلكفاشسلتاكيتز ع،لدع س،لايساس،ل2،طالقيادة وا 




اا ي ههه سلالل ديصهههسل دهههطلدفهههىلاكيدا ههه لتاكي اتكت  ههه ،لتااعههه ل اطهههتيلدفهههىلع عتدههه لعهههسلاكيعف ههه تلتأ تههه ل
،لت هه  لاكيعف هه تلالليديصهههسلدفههىلتهه   لاكيعههلل دههط،لتك ا هه ليههؤثسلدفهههىلع هه لتاكيال د هه لتاكعيس  هه اكعيدههاةلتاكياظ 
ل .1اكاظ علاااي   لح ثلي تسلاكعؤتت لالد  لأت ت  
  هسةل  هاةلدهالي هتسل ه لشه للدعف ه تل هيعلعهسلرالك ه ليدها عللاال ي ه سل هتلد ه سةلدهسأسلل ي  سلععه لته  تل
ل  لتيط  د  لعسلأ لليحد  لع زةليا  ت  لكفعؤتت .عايجلأتلراع لأتلأتفتبل يعليطت سل
 2 يالاا ي  سلدعف  ليييعالدفىلاكيا العسلاكيا صسلتاكداساتلاكي لييعثلل  ع ل ف :لعناصر اإلبتكار: .ب
 :ت للد ايلعسلاي  ه سلاكعيسا طه ،ل   هاتلاكيدهللاكع ي هس،ل عه لكهتل ه سل طفه لاا عه لطالده تلعهسلت  للالطالقة
 اة،لتعسلصتسل   لاكطالد ت:اي   سلاك ا 
لت  لتسد لااش ءلحا ثلعيصلل يلعي ا ؛لطالقة لفظية: -
لت  لاد لتتسد لدفىلاااسا ل  ا ص س؛للطالقة بصرية: -
لت  لتسد ليتك الدالد تلعي ا ؛لطالقة ارتباطية: -
لت  لتسد ليتك الأ   سلأتلعرساات.لطالقة فكرية: -
 :صتس  :تيعثللياتعلاي   سلت  ر ي  ،لتعسللالمرونة 
لت  لت للأاتاعلاللاعط  لعسلاي   س؛لالمرونة التقميدية: -
لت  لياتعلاكحفتللاك ا اة.لالمرونة الشكمية: -
 :ت  لداعلي ساسلاكعي ا لتاي   س؛لاألصالة 
 :اسا للالحساســـــية تيياهههههه لحت تهههههه  لااتههههههيد  للأتلاكحت تههههه  لكفعشهههههه الت،لت هههههه ليههههههسي طل ههههههإاسا لاكثغههههههساتلتا 
 ااحي    ت.
 كأساس لممرونة اإلستراتيجية: بتكاراإل. ج
ظههللعحهه طلعيغ ههسلتعتههطسبل ههالعيدههاةلتير دف هه ،ل رهه للااتههيساي    لسلاكيالدهه ل هه سلاال ي هه سلتاكعستاهه إ
 هإسلاال ي ه سل عثهللأحتهسلتته ف لكيحد ه ل كه ،ل  هتل عثهللت  كيه ك لدفىلاكعؤتت لتهستسةلاكيه دفعلاكعتهيعس،ل رسضل
 ثلأا ل ي شللاكيت  لاالااسيل ه لاكيالده ل ه سلاكعحه طلتاكعؤتته ،لأيل،ل حاكعستا لاالتي  د  أ علعصاسلكيطت سل
                                                             
1 Michel Crémadez, Op.Cit, p 56. 
 .352،لصل2016،لااسلتا للكفاشسلتاكيتز ع،لدع س،لايساس،ل2،لطقضايا إدارية معاصرةأحعالاتع د للاكعي ا لتأرستس،ل  2




اللي يره لاكعؤتته ل هسالاكريهللتاكي  ه لاكعتهيعسلعهعلعيطف هه تلاكعا  ته لتاكعحه طلل هللي هتسل طهس ل  دهللتعههؤثسل
 يشه  ل  لاكفي  لاكيا  ت  ،ل يرسضلدتادال ا اةلعسلرهالللدهاساي  لاا ي  س ه لتاكي ا ا ه ل طهسحلعاي ه تل ا هاة،لا
أتههتا ل ا ههاة،لدعف هه تلااي   هه ل ا ههاةليههؤايلاكههىليدفهه صلاكي هه ك  لتاكيرههت لدفههىلاكعا  تهه س،ل صههر لد عهه ل ؤ ههالللل
ل.1دفىلأسلداسةلاكعؤتت لدفىلاكي ا اليش للأحالاكيتاعللاي ثسلي ت االكفعستا لااتيساي    
أسلييعيهههعل  كعستاههه لتعهههسلأ هههللاكيغفهههبلدفهههىلاك عهههتالاكياظ عههه ،لأصههه حلعهههسلاكتهههستسيلدفهههىلاكعؤتتههه تل
ااتههيساي    لك تههسلاكههستي سلاكعؤتتهه لتاكحرهه ظلدفههىلا يشهه   ي  لاا ي  س هه ،ليسلاكعستاهه لااتههيساي    ليؤ ههالدفههىل
ااتيرااعلاكعسسلكفعتاسالتاكيعف  تلتاك يل ي شلاكداسةلاكا ا ع    لاكيه ليع هسلاكعؤتته تلعهسليحد ه لع هزةليا  ته  ل
ااسةلاكعههتاسالتدعف هه تلاكيصهها علإكههىل هه لايتههتا لاكعتههطس  ،لت عهه لدههال هه ؤايليطههت سلاكعستاهه ل عريفهه لأشهه  ك  لتا 
.لت ع سليتته حلاكيالده ل ه سلاك عهتالتعستاه لاكعؤتته لتدعف ه لاا ي ه سل2رف لثد   لياظ ع  ليادعلدعف  لاا ي  س
ل  لاكش للاكي ك :ل
 (:العالقة بين الجمود ومرونة المؤسسة وعممية اإلبتكارI-8)الشكل رقم 
ل
Source : Gianluca Colombo, Pilotage Stratégique Des Organisations Innovantes, Vème 
Conférence de  AIMS, Paris, 1995, p4. 
لايح ه سلعهسل ث هسل ه لياه لكال ي ه سلاي  ه لؤتته ل  ا ه اكعلعستاه لإكهىلاظهس لا ح ه لعسعسلرالللاكش لل 
لز ه اةل ه لحيهىلأتل،دعف ه تلإاي   ه لتهتاءل ه لؤتته اكعل ه لكعستاه العهسلعز ااكلإكىل ؤايلاال ي  سيي  عللدعف  تل
ل.يغ  سععلاكلاكي   لدفىي  لداسل
                                                             
ع ف ل ف  لل،متكاملالمرونة اإلستراتيجية من النظرية التقميدية إلى نظرية الموارد قراءة فمسفية لممفهوم واقتراح نمو ج تال ع لأحعالت س   لاكت ي ،ل  1
 .98لص،ل2015،ل44 غااالكفيفتعلااديص ا  لاك  عي ل،ل  عي ل غااا،لعل
2 Kevin Zheng Zhou & Fang Wu,  Technological Capability, Strategic Flexibility, And Product 
Innovation, Strategic Management Journal, Vol 31 N
°
5, January 2009, p 551.  
 عستا لاكعؤتت 
اكعؤتت ل عتا  
اإلبركار ةعملي  




لدفههىلاكحرهه ظلأ ههللعههسل، تههستس لتحيههىل ههللعع اه لاال ي هه سل   هه ل  ههتسلحهه التل الحههظلتعهسلا ح هه لأرههس 
ل عياههى)لؤتتهه اكعل هه لعيهه سل عههتال س ههل ياهه لت هه ال،عا هه لاكههيرفصل هه  ع الاللتأل ؤتتههاكعليس ههالاللاكيهه لاكع ههزات
 .1ا ي  سلالصلايل  ل  تسلأسل ع س(ل عؤتتاكل ت  لأتلايدساضلعسلعي ا لدا صسلدفىلاكحر ظل  لاكسد  
 التنويع: .2
اكيه ليتهيىلليفه لر صه ل يالاكيات علعسلأ ثسلاكيت   تلااتيساي    لش تد ،لتاكي لدالياي    لاكعؤتت ت
 ل.اكاعتلتاكيتتعليات علح  ظ لأاشطي  ،لتيسدبل  ليحد  لاا ع لإكى
 مفهوم التنويع: .أ
تيياهههههههههه للDiverse)أرهههههههههه لأصهههههههههف لعههههههههههسل فعههههههههه لعياهههههههههتعلأتلعييههههههههههاالايشههههههههه  ل)لات هههههههههععصهههههههههطفحلاكيلإس
،لت ه  لاكيتهع  تليطفهه ل(Separate)،لعارصهل(Distinct)،لعيع هز(Unlike)،لد هسلعيشه   (Diffèrent)عريفه 
حلاكيات علالل تهيراعلكفاالكه لدفهىلياهتعلاكتظ ره لدفىلاياشط لاكعريفر لكفعؤتت ،لتك سلاكعيي س لدف  لأسلعصطف
لل.ل2 للدفىلياتعلايدع ل
ت عهه لأسلعصهههطفحلاكيات ههعلد هههسلعحهههاال عهه ل  ههه لاك ر  هه ،ل هههللعريفههه ل هه لعتهههعتا لتأ يهه ا ،ل   اعههه ل هههس ل
 هههه سلاكيات ههههعل يعثههههلل هههه لييههههاالاياشههههط لرههههستسلآل،ل ههههس 3اكهههه يضلأسلاكيات ههههعل ههههتل"اس هههه لارههههيال لاكعرس هههه ت"
 لكفعؤتت ،ل  سليدتعلاير هسةل يدها علدهاالعهسلاكعاي ه تلاك ا هاة،لأتلإته   لرهاع تل ا هاةلكعاي  ي ه ،لااتيساي   
أتلأتهههتا ل ا هههاةليتهههتاد  لاكح ك ههه ،لت عثهههللاكيات هههعلدهههاةلع ههه التلعا ههه ليات هههعلاكعاي ههه ت،لايتهههتا ،لاكي اتكت  ههه ،ل
ااتهيساي    لاكيه لي ره لاكعؤتته لإكهىلل  ا ه لal Gerry Ghnson& عه لدس  ه ل.ل4عصه اسلاكيتس ها،لعا  ه لاكيتز هع
اكعر ههتعللعههسليطههس لك هه اأتللل هه س اكهه ي Ansoffل.لأعهه ل  كاتهه  لإكههى5أتههتا ل ا ههاةلتعاي هه تل ا ههاةلأتلرههاع ت
 .6كعل يعلاكيي عللعي  ل"أتتا ل ا اةللدعف  ليدا علعاي  تل ا اةلإكى"ل تصر 
ت كه للي  كيات هعلأاشهطكعؤتته لياي   ه لال ي   اتهيسالالتنويـعلتعسلرالللاكيي س  لاكت  د ل ع سلاكدتلل  س
 أتتا ل ا اة.ل  لتطسح  إاي جلعاي  تل ا اةل 
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 أهداف التنويع:  ب.
رهسل ال هعلسته ك لآلإسل يضلعسلأ اا لاكيات عل ع سليط  د ه لدفهىلرصه  صلاكعاهيج،ل ه لحه سلاكه يضلا
اكعتازا ل ه سلاتهيساي    لتهت للدال س ليصع ع لكيحت سل يضل تاابلؤتت ،لتأسل لل ا لعسل   لاي اا اكع
لل:1   لاي اا لتعسلثالث لأصا  ل  ليتت حاكعايجلتاك    لاكعيتدي لت ع سل
 ل:لاكي لصععتلكيحد  لاكعتازا ل  لظللاكظست لاكعسدت  ؛أهداف النمو
 لظسة؛ي حع   لتالاكظست لد سلاكعا ت  لتح التلاكطتاسئلاكعا:لاكي لصععتلأهداف االستقرار
 لسة.ظيعااكل:ليدت  لاكعؤتت لتالح التلاكطتاسئلد سهداف المرونةأ
  التنويع كأساس لممرونة اإلستراتيجية: ج 
 ا  لاكيا العسلاكاسات تلاكي لأ اتلدفىلت تالدالده ل ه سلاكيات هعلتاكعستاه لح هثلييي هسلاكعؤتته لاكيه ل
ثعهس،ل ه كيات علعهسلأ هللعتا عه ل هللأاهتاعلايتهتا لت هللأاهتاعليتهيىلإكهىلأسلي هتسلعساه لي حهثلدهسلاكيات هعل ه يل
للاكح   تلأيلأسلي تسلعتيياةلييلش ء.
سلعستاي ه ل سلاكيات عل تلعسلأ علاكتت  للكيطت سلعستا لاكعؤتته ل ح هثل ع هسليطهتلأفىلدلAnsoffتأ ال
 هه لاتههيساي    لعييههااةل،ل هه كيات علاكهها  د ل هه ي لدههسلطسلاكر س  هه لدههسلطس هه لاكيات ههعل  تههفتبل  ههتع لأتلا هه د 
عييهااة،لاتهييع للي اتكت  ه تلعييهااةليتهعحل حع  ه لاكعؤتته لعهسلأيليطهتسلاكاكاشه ط ت،لاكعشه س  ل ه لايتهتا ل
عه ل تهعحللعحيعللكحتتا لأتلكفي اتكت   ت،لأع لاك  تع ل  ي  لاكىليطهت سلي اتكت  ه تل ا هاةلتاك حهثلتاكيطهت س
لاكد  اةلتاكس  اة.ل يدت  لعتدعلاكعؤتت ل  لاكتت لتأر لعتدع
 يي هساسلأسلاكيالده ل ه سلاكيات هعلتاكعستاه ل ه لعشهيس  لتثا   ه ،ل  .Igalens.G et El Akremi هاتس ع تل
تههع  لتهه  للاكعثهه لليات ههعلاكاشهه ط تلاكعتل،ل يفههىل عههسل  هه لأشهه  للاكيات ههعلييي ههسل ههاا للكيحد هه لعستاهه لاكعؤتتهه ل
اتههسا لتتهه  عل   ههسل هه لل  ههتستلاكاشهه ط ت،ل شههسطلأالليعثههللتتهه ف لكيطههت سلعستاهه لاكعؤتتهه ل هه لعتا  هه ليدف هه 
اكعههتاسالاك شههس  لتاكي اتكت  هه ،لتعههسل  هه لأرههس لاكعستاهه ل  رهه ءةلياظ ع هه ليتهه للتيتهه دالدفههىلتتههعلاتههيساي    ل
 .2  لأتتا لعريفر ف لعياتد لعسلاكعاي  تلتاكيتا الاكيات عل يدف صلأتد تلاالتي    ،لتيتعحل يت  سليش  
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 :رنةالم التكنولوجيا .3
ااسي ه لتشه   تل  ش الد كعا لاكعي صهسليحهتالتلتيطهتساتل   فه لتتهس ي ل يفهتلعهسلاكي اتكت  ه لاكحا ثه لتا 
اايصهه الت،لتاكيدا هه تلاك ا ههاةلعرهه ي حلس  تهه  لتعههاارللعا   هه لكيصههسلاكعيفتع ي هه لتاكعيهه س لاكشهه عف لاكيهه لييهه حل
اكيه للكفي اتكت  ه تااتهي االلتاكي ا هالاكعتهيعسلت يفي ه لي هيعل  كيحته سلل1ك   لاكيطهتساتإتي    لاكعؤتت تل سصل
لليعيف   ،لت  الع لأا لإكىل ستزلعر تعلاكي اتكت   لاكعسا .
 :التكنولوجيا المرنة. مفهوم أ
إكههى"لدههاسةلاكعؤتتهه لدفههىلاكي  هه لعههعل ههللعههسلاكيغ ههسلاكيههاس   لتاكثههتسيلك   هه لليشهه سلاكي اتكت  هه لاكعساهه 
 2.أااء"تل  دللتدتلعع س،ل  ا،لي فر ،ل لايدع للتاكيعف  لاكي  س  لت ك
اك ا هاةللاكيط  ده تل يهضل ه لاكعؤتته لإكهىلي اتكت  ه لاظه علييها للته تك " كي اتكت  ه لاكعساه ل ل ع ل دصا
لد هسلكفيغ هساتل تهسد لاالتهي    لدفهىلتدهاسةلأ  هسلعته ح لؤتته كفعلاكي اتكت  ه لاكعستاه لييط ،لح هثلتهاكر صه 
 .3"اال ي  سلدفىل ؤثسلد عللأ علت تلاكعيفتع ت،لي  الدفىللتيش عل،  س  كعيالعسليحالتت ل،لت ع اكعيتدي 
اكدهاسةلدفهىلاكيي عهللعهعلاعهجليط  ده تلايدعه للااك يستا ه لل"اكعساه ل  ا ه لاكي اتكت  ه لMalhotraت يهس ل
تهه ،لاك ا ههاةلعههعلاك اههىلاكيحي هه لاكعت ههتاةل هه لاكعؤتتهه ،لت يطفههبل هه الاكي  عههللااههاع   لعههعليرطهه طلعههتاسالاكعؤت
ااسةلدالد تلاكيعالء ااسةلتفتف لااعااالتا  ل.4"تا 
اكي اتكت   لاكعسا لععلعستا لاكعاي  تلتاكرهاع تلت كه ل إتهيرااعلاكاظه علاكعريهتحللGronhaug  اع ل س طل
 .5اك يل اظسلإكىلاكعؤتت تلدفىلأا  لأاظع لإار ل،لدعف  ت،لتعرس  ت
سلأتلييههها للكفي اتكت  ههه لاكعت هههتاةل ههه ل ههها هههساءليغ ت  كيههه ك لاكي اتكت  ههه لاكعساههه ل ههه لدهههاسةلاكعؤتتههه لدفهههىل
اكعؤتتهه ليع شهه  لعههعلاكيطههتساتلاكي اتكت  هه لاكيهه ليحههاثل هه ل   ي هه لاكر س  هه لت كهه ل  كياتهه  لعههعلعريفهه لإااساي هه ل
لت  ا ليش  علاا ي  سلتيدا علعاي  تلتراع تل ا اة.ل
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لكأساس لممرونة اإلستراتيجية: التكنولوجيا المرنة .ب
اتسالح ت ههه ل هههه لعريفهههه لاكعؤتتههه تلكعتهههه  عي  ل هههه ليحد ههه لايااءلاكعيع ههههزلتيحتهههه سللتكت  هههه يحيهههللاكي ا
ععهه ليؤ ههالتههستسةلعتا  هه لاكيغ ههساتلاكي اتكت  هه لاكتههس ي لتاك   فهه ل هه لع هه ا سلل،تييز ههزلا عتعهه لعسا ز هه لاكيا  تهه  
 .لتت تل تا الدا اةتيحد لكفعؤلاكيعف  تلعسلراللليط   لاظعلتيدا  تلعال ع ليت  عل  لييظ علعتاسا  ،ل
،لتأ تهه لدههتةلس  تهه  لتساءل1ع عههاللاتههيساي    لاكعؤتتهه لت ههزءاييههالاكي اتكت  هه لعههتساالتاشهه ط لع عهه ل عه لتل
ظ تسلااديص الاك ا ا،ل   لك تتل دهطلتته ف لكإلايه ج،ل هللأصه حتلأ ته لداصهسالس  ته  لعهسلدا صهسلاكراعه ،ل
ل .ل2فىلأ ع  لاكعستا ل  لاكي اتكت   ؤ الد اكيالد ت،لتاكيي تسلتاكيي  شلت  الع للت ا ء
تدف هه ل  ههبلدفههىلاكعؤتتهه تلاك ههتعلأسليي  هه لتيتههي  بل شهه للعتههيعسلعههعلاكيغ ههساتلاكي اتكت  هه لت كهه ل
حيىليح  ظلدفىلداساي  لاكي اتكت   لعهسلأ هللاك ده ءل ه لاكعا  ته ،ل  اايشه سلاكتهس علكفي اتكت  ه ل هؤايلإكهىلي   ه ل
تلدعف هه تل ا ههاةلتز هه اةلح  هه لاكعؤتتهه لإكههىلااتههيثع سل هه لاك حههثلتاكيطههت سلاكظهست لاكعا تهه  لكرفهه لعاي هه تلأ
ل .3عسلأ للز  اةلاس  لعستاي  
 ه لا ي ه سلتيات هعلتي اتكت  ه لليدتعلدفىلثالث لأتشتعسلرالللع لت  لايتصللإكىلأسلاكعستا لااتيساي    للللل
  ا ي ه سل دتااه لإكهىليدها علعاي ه تلترهاع تليش للاكيعتالاكردهسيلكفعؤتته لتييي هسلع عفه لك يته  لاكه يض،للاكي 
ل.لي اتكت   لعسا لتعي ااةلحيىلاتيط علاا ي  سل ش للعتيعسلىكإ ا اةل عياىلاكيات ع،لتكفيات علاحي جل
I-3-3.  اإلستراتيجيةنة و المر تطبيق أدوات: 
تههيساي    ،لاالي هه عستاليطههت ساياتاتلاكيهه ليتهه دا  لدفههىلاكتتهه  للتلدفههىلع عتدهه لعههسلاكعؤتتهه ليييعهال
عههسلأ ههلللتاكيه ليههسي طلأت تهه ل  كعي  يهه لاكعتهيعسةلكع س هه تل   ي هه لاكيا  تهه  ،لتسصههالعريفه لاكعتههي ااتلاكر س  هه 
اظه علعيفتعه تلعي  عهللكيعف ه تلاكيحف هللاكعريفره لعهسلأ هللاكيعللدفىلاكي   لاكتس علعي  لت ك ل  اتيا الدفهىل
ك هه لعتهه داةلدفههىلعتهه  سةلآ  ههزلدفههىلتظ رهه لاك حههثلتاكيطههت سل ايرهه  لدههساساتلتههف ع ل هه لاكتدههتلاكعا تههب،لعههعلاكيسل
،ل  اته   لاكهىل4كعيطف ه تلاكتهت لتيرته التلاكيعهالءل  لدهسضلعاي ه تليتهي  بل عه لتاتده لاكيداعلاكي اتكت  
 :اكثالثاياتاتللاكعا تك لاكصا د  ،لت  ع ل ف ليتت حلأ ثسلك   عد تك سلدسلطس  لاك ا ءلدالد تليي تسلععل
                                                             
1
ل.43-41صل،لصمرجع سابقلدت سلد تعلااتالاكالع ،  
2 Gokul Bhandari  & al, Op.Cit, p12. 
3
 Olivier Meier  & Guillaume Schier, Fusions Acquisitions (Stratégie- Finance - Management), 3
éme
 éd, éd 
Dunod, Paris, 2009, p 28. 
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 :معموماتنظام ال .1
كدالأص حتلاكعيفتع تلاكعحاالايت ت لكا ه حلاكعؤتته تلرصتصه ل ه لظهللاكعا  ته لاكح ك ه لح هثلأصه حل
لعهههسلاكصهههيبل عهههعلاك   اههه تلتاكعيفتعههه تل هههات  ،لت هههتلعههه ل يهههللاكعؤتتههه تليف ههه لإكهههىلاتهههيرااعلاظههه علاكعيفتعههه ت
لكفي   لأ ثسلععلاكيطتساتلاكح ك  .
 مفهوم نظام المعمومات:. أ
اك ههعلاك   ههسلعههسلاكعيفتعهه تلل" هه الاكعر ههتعلإكههى شهه سلتلعلاكعيفتعهه تلعههعل اا هه لاكثههتسةلاكصهها د  لظ ههستلاظهه
اكيهه ليرههصلعتتههتعلتاحهها،لتاكيهه ليههعليرز ا هه لتيصهها ر  لتي ت   هه لتيسي   هه ل طس دهه لعاظعهه لتعي ك ي هه لتدستهه  ل
ي هها لاكههىليدهها عل  شه  للر صهه ليرههاعلع عتدهه لعههسلايشهر صلاكيهه عف سل هه لارههشلع هه لل ه  لاكعيفتعهه تلتاكيهه ل
ل.1"عيفتع تلعر اةلتتس ي لكفعتيراعليت دا ل  لاير  لاكدساساتلتيت للدف  لدعف 
اظ علاكعيفتع تل  ا ل"ل ك لاكير دلل ه سلاي هساالتاي  هزةل  ها ل عهعللWilliam & Lawrenceتدس ل
ل2.ت داةل  لاير  لاكدساس"تيحف للاكعيفتع ت،لصععلكفيزت ال  ك   ا تلاكستي ا  لتكعي ك  لتيت  سلاكعيفتع تلكفع
اظه علدعهلل ههيعل  ه ليهت  سلدعف هه تلتأاشهط لكعي ك ه لاكعيفتعهه تلتاكيه لييعثهلل هه لل" ههتلاظه علاكعيفتعه تل 
ل.ل3 عع،لادل،ليرز س،لاتيس  ع،ليحف ل،لتدسضلاكعيفتع ت
د هههه سةلدههههسلاظهههه عل ي ههههتسلعههههسلع عتدهههه لعههههسلاي ههههزاء)لاكعيفتعهههه ت،لاي ههههساا،للاظهههه علاكعيفتعهههه تدف هههه ل تل
 هههههزات،لاا ههههههساءات(لاكعيسا طهههههه لتاكيهههههه لييعههههههللعيهههههه ل شهههههه للعيا تهههههه لعههههههسلرههههههالللع عتدهههههه لعههههههسلاكيعف هههههه تلاكي  
اكعايظعهه )ي ع ع،ليرههز س،لعي ك هه ،ليحف ههل(،لتدههسضلاكعرس هه تلتاكايهه  جل  يشهه  للاكعريفرهه لكفعيفتعهه تل)يدهه س س،ل
علتيرهاعلدهساساي علتيته للأش  ل،لستتع ت،لعرطط ت(ل ح ثليزتالاكاي  جلاكعتير ا سلعسل ه الاكاظه عل طس ده ليهاد
ل.4دف  علادع ك علتيع ا علعسلاكيرط طلتاكسد   لدفىلاش ط تلاكعؤتت 
ل
ل
                                                             
 .33،لص2004،لااسلصر ءلكفاشسلتاكيتز ع،لدع س،لايساس،ل1،لطنظم المعمومات اإلداريةا ع سل  تللاكت عسا  لت  ثعلعحعالاكزد  ،ل  1
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 معايير نجاح نظام المعمومات: .ب 
 اه  لعع هزاتلد عه ليصه لاطه سللآلرهس،لإاللأسسلعيه   سلا ه حلاظه علاكعيفتعه تلدهاليريفه لعهسل  حهثلإ
ع،لت ه الاتهيدالك  لاكاظه ع،ل عه ل  هبلأسل يعهللتهعسلأيلاظ علعيفتع تلا  ح،لت  لييعثهلل ه لاده لتصهح لاكاظه 
عهسلد هللاك ع هع،ل هلل ه  لاكصهر تل هادعلت تا ه لاكاظه ع،لتيس هعلعهسللااطه سلاكعرطهطلكه ،لتأسل تهيراعل شهعتك  ل
ل:1يحد  لع  ف لى تاي لك  ل يعللدف
 اا  زلاي اا لاكعرصف لعسلد للاكعتيراع؛ 
 يعللتعسلي فر لعد تك لتعيتدي ؛  
 ؛عا لاكعيتدعل حد لايااء 
 اكيزت ال عرس  تلاد د لتعييعاة؛ل 
 ت تك لااتييع للتاكييفع؛ 
 اكعستا ليت  س.  
حيىل  تسلاظ علاكعيفتع تل تل تاةل  بلأسلييهت سل  ه لاكعستاه ل عياهىلد  ف ه لاكعيفتعه تلدفهىلاكي  ه ل 
عهسسل ع هسلاتهيرااع لعهسلي ثسلعسلعتيراعلتي ثسلعسليط   لك ك لال العسلأسلي تسلاكعيفتع تلاكعيت سةل شه لل
ل.2د للاكعتيت  تلااااس  لاكعريفر ل ري ك  ل  لدعف  لاير  لاكدساس
عها لدههاسةلاكعؤتتهه لدفهىلاكحصههتللدفههىلاكعيفتعه تلاكعطفت هه لعههسل" عستاهه لاظه علاكعيفتعهه تليياهه للعاه تل
   3ل.لتعستا لاكعيفتع تليادتعلإكىل سد س:" للعسلأاظع لاكعي عالتلتاكيحف ل
 ــة لعههسلاكصههف ل اتلاك   اهه تلتدههسضلاتههيرساجلدفههىلاكعؤتتهه لدههاسةلت هه ل:التقــارير دادإعــ فــي المرون
 ل؛عي عالي  لأاظع 
 لأسشههه ر تلعهههسلاكي س ر ههه لاك   اههه تلتاتهههيرااعلاتهههيرساجلدفهههىلاكعؤتتههه لدهههاسةلت ههه ل:التحميميـــة المرونـــة
ل اكدساس.لتادعلاكيحف لل   ل  ا لاكر ص لاك   ا ت
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 اإلستراتيجية:نظام المعمومات كأداة لممرونة  ,ج
ا يتلاكيطتساتلاكعتطس  لاكي ليش ا  لاك    لاكي كع  لاكعؤتته تلكفيت ه لاحهتلي اه لاتهيساي    تلاادعه ل
يههيال علعههعلاكيغ ههساتلاكعيتهه سد لد عهه لتاكيطههتساتلاكيدا هه لر صهه ،لت  يههتلاظههعلاكعيفتعهه تل هه لظههللعيط هه تلثههتسةل
أتلصهاعلدساساي هه للسةلاكعؤتته ل ه لعع سته لااشهطي  اكعيفتعه تلتااليصه التلكه شلع هسالع عتده ليدا ه تليهادعلااا
اكعؤتتهه تليرههاعللتاكيهه ل.1حهها لاكس هه  زلاكس  تهه  لاكيهه لد ههستلط  يهه لاكعا  تهه إل،ل ههلل هه ل يههدفههىلاحههتل رههؤلت 
اظههعلاكعيفتعهه تللكفحصههتللدفههىليتههيراعلأسلفعؤتتهه تلاكصههغ سةلكتاكصههغ سةلدفههىلحههالتههتاء،لح ههثل ع ههسللاك   ههسة
س،لتع ه عل رهزلياياشهط لتهتاءل ه لاكعي ك ه ،لأتل ه لاكلتيته للدعهلؤتته تلاك   هسة،ل يضلاكدتةلتاكتصهتللإكهىلاكع
اكيصا علاكعريفر ،لت ياالدف هللعهسلاكعهاس  سلتدعه للااايه ج.لأعه لاكعؤتته تلاك   هسة،ل ه ع سلأسليتهيراعلي اتكت  ه ل
 ه لاظهعلاكعيفتعه تلتاكحس ه لتااتهي    لعهعلاكعؤتته تلاكصهغ سة،لت عه ليته للكلاياشط اكعيفتع تلكيحد  ل يضل
لل.2أسلييعالإكىلاااي جلاكعت  لكيف   لح   تلاكز   سلت عستا ل   سة
تاكير  ههسللاالتههيساي    ل فيههبلاكيرطهه طلااتههيساي   لكههاظعلاكعيفتعهه تلاتسال  عهه ل هه لاكي   ههالدفههىلاكعستاهه 
أ ع ههه لت هههتالعهههسل يلتأ تههه ل.3ااتهههيساي   لكتهههع سليشههه  للاتهههيساي    لا شههه  ل   اهههبلااتهههيساي    تلاكعرططههه 
اكيتا ههه لااتهههيساي   لكهههاظعلاكعيفتعههه تل ههه لاكعؤتتههه ل ههه ليههه ث س لاا  ههه   لدفهههىلايااءلعهههسلرهههالللييظههه علدتا هههال
ااتيثع سل ي اتكت   لاكعيفتع ت،لررهضلاكي ه ك  ،لز ه اةلاكعستاه لكصهاعلاكر ه ساتلااتهيساي    ،لت ه الا  ه الطهس ل
ل.ل4 اةل  لاكتت تتت  للعييااةلكفير دللتااتي    لكفرسصلاك ا
  اهتلإ الادعلاكعستاه لااتهيساي    ليهاظه علاكعيفتعه تلل ه لأسلاتهيثع ساتZhang ت ه العه ليؤ ها لاساته ل
ل تلاكي لييعلل  ل    تلد سلعؤ اةلتعتطس  .عؤتت،لر ص لاكعؤتت عسي ط ل ش للإ     ل  ااءلاك
اكعيفتعههه تلتاكيعف ههه تللاظههه عأسلز ههه اةلدههتةلاكيعهههللعهههسلرهههالللل ياساتههه ههه للLauت هه لارهههشلاكتههه   ل ديهههسحل
اكعيفتعهه تلعههعللاظهه عي  عههللتأسل ،اكعيداعهه لأعههسل هه كيلاي ع هه لكيحد هه لاكعستاهه لاالتههيساي    لتأاظعهه لاكعشههستد ت
،لتدههههاسةلي اتكت  هههه لاكعيفتعهههه تلدفههههىليع هههه سلتييز ههههزلاكييهههه تسل هههه سل،لتاشههههسلاكعيس هههه كفعؤتتهههه اكيعف هههه تلاكس  تهههه  ل
لل.سد لععلاكعيطف  تلاكعيغ سةلتاتيغالللايتتا لاكا ش  تل  كي دفعل تعؤتت كفليتعحل،كعؤتت تا
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يتيىلكفحصهتللدفهىلع هزةليا  ته  لعهسلرهالللدهاسلأ  هسللكعؤتت تأسلاكيا العسلالReddyل  لح سل س 
دهاليحهال ه للاكعيفتع تلتح ع  لتيتد ي  ،لر ص ل  لاكاظعلاكدا ع لاظ ععسلاكعستا ،لإاللأسل تاةلاتيثع ساي  ل  ل
حتههعل)  اههبلتههستسيلعههسل أسلاكيصههس ل تههسد لتللت عهه  لدفههىلأسلي ههتسلعساهه ل شهه لليا  تهه .لاكتادههعلعههسلدههاسي 
علاكعيفتعه تل ه لاظهليهت سسلأايتصهللإكهىللت ه العه ل يفاه ل1. ا هاةعيفتع تللاظعدفىلديع الإ إا ل  بلاكعستا (ل
لل   .دفىليحد لاكعستا لااتيساي ل  ااةلع ع ليت داأ يي سلتت ف لتلاكعؤتت ل
 : رالبحث والتطوي .2
 يهههالاك حهههثلتاكيطهههت سلعهههسلاكت  تههه تلاكيههه ليي ي ههه لاكعؤتتههه لاكعي صهههسةلكيحد ههه لأ هههاا   ،ل  هههتلاكعحهههس ل
للايت ت لكفيداعلتاكيطت سلت ت سلدعف  لاا ااعلتاال ي  س.
 مفهوم البحث والتطوير: .أ
كههه يل ي تههال ههه لاك حههثلتالعر ههتعلاك حهههثلتاكيطههت سل ع هههسلاكيع  ههزل ههه سلعر ههتع سلعريفرههه س،لايتللتههعس
:ل هتلاكيعهللاكاظهسيلفالبحـث األساسـي شعللاك حهثلايت ته لتاك حهثلاكيط  ده ،لأعه لاكثه ا ل  يعثهلل ه لاكيطهت س.ل
اك يل  ا لا يت بلعيه س ل ا هاةلعهسلايتهشلاك  عاه لتساءلاكظهتا سلتاكحده   لاكعفحتظه ل هاتسلأيلاتهيرااعلأتل
ليط  دهه عيهه س ل ا ههاةليت هه لاحههتل هها لل ههتلاكهه يل  هها لإكههىلا يتهه بلالبحــث التطبيقــي:يط  هه لدفعهه .ل  اعهه ل
،لايت ته لتاكيط  ده اكعا  ه لاكه يل ييعهالدفهىلاكعيه س لاكع يته  لعهسلاك حهثللاشه ط  هتلاكلالتطـوير:عحهاا.لأعه ل
تاكي ليت  لااي جلعاي  تلترهاع تل ا هاة،لأتلكيدها علدعف ه تلتأاظعه ل ا هاةلأتلااره لليحته ا تل ت س ه لدفهىل
ل.ل2ع ل تلعت تالعا  
تاكعشهه س علد هه سةلدههسلع عتدهه لاآلك هه تلاكيهه ل ههيعلاديع ا هه لتايدعهه لل"ل  اهه ليههس لاك حههثلتاكيطههت س   اعهه ل
لاكعرهزتسلاكعيس ه لتاكثده   لكف شهسز ه اةل،لاكيه ل  هسيليار ه   ل طس ده لعاظعه لتي  عف ه ل  ها لاا ي  س  لتاا ااد ه 
تيحته سلح ه ةلاك شهسلتز ه اةلاكاعهتلل تل ا اةيط  دلك ا ء   لاكعي س لعيس  لااات س،لتاكع يععلتاتيرااعلل   ع ل  
ل.ل3االديص ايلتس علاك ر ءةلاالاي    "
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تدف هههه ل دصههههال اشهههه طلأتلتظ رهههه لاك حههههثلتاكيطههههت سل  ا هههه :ل ههههللاكع  ههههتااتلاكعيتههههعا ليحت ههههللاكعيهههه س ل
اكعصههه ا لدف  ههه لإكهههىلحفهههتلل ا ههه ل ههه لصهههتسةلأتههه ك بلأتلطهههس لإايههه جلتعاي ههه تلع ا ههه لاتهههي ال   لأتلاتهههيثع س  .ل
ي  شههسل هه  لاكاشهه ط تلإعهه ل هه لعرهه  سلاك  عيهه تلأتل هه لعسا ههزلاك حههثلاكيط  دهه ،لأتل هه لاكعؤتتهه تلاكصهها د  لتل
ل.1اتسلادي  سلر صلكح ع  
 :البحث والتطوير ميةأه .ب
  كير دهههللعهههعل   ههه لاكعؤتتههه لعهههسلرهههاللليتظ ههه لاع  ا  ي ههه ل إي ههه  لراعههه للاك حهههثلتاكيطهههت ساشههه طلل  هههيع
ع عتده لعهسلليت هالتحيىل ع سلااتهير اةلأ ثهسلعهسل ه الاكاشه طلسلاكعاي  تلاكا  ي ،ح   تلتسد  تليف لاك    لع
ل2ل:   لاكيتاعلل  لييعثلل اكيتاعلليتياد لاال يع عل 
 : كههعل يهههال    هه لاال دههه ءلدفههىلاكعاي ههه تل عهه ل ههه لحيههىليههها حللاإلحتفــاظ بــالموقع فــي الســوق وتحســـين
اكتس ع،لتدفىلعسل س الاك ده ءلتاكاعهتلأسل  هيعل يطهت سلاكعؤتت ل  لاكتت ،ل  كتت ل يتعل  كيغ سلتاكيطتسل
عهه ل  ههعلك تا ههبل هه  لاكيطههتسات،ل ههلل تهه د  ل عهه لأاهه لاكزاعهه لكفعؤتتهه لاكيهه ليييعههالاتههيساي    لاكد هه اةل هه ل
 اكتت ؛ل
 :دهال ييهسضلاكيعهللاك هتع لكعشه  للييطفهبلعي ك ي ه ل تاتهط لاشه طلاك حهثللمعالجة مشـاكل عمـل يوميـة
،ل  حيه جلايعهسلإكهىلا هساءل حهثلتيطهت سلعه اةل ا فه ،لاكهىلع اةلأتك  لعي ا لعسلاكتهت تاكيطت سلعثللار  ل
 د سل ك لعسلاكعش  للاكي ل ييسضلك  ل للدعللتيتياد لعي ك ي  ل  ك حثلتاكيطت س؛
 :ت ه الالل ع هسليحد ده ل هاتسلاال يعه عل اشه طلاك حهثللالتطـوير المـنظم لممنتجـات والخـدمات التـي يقـدمها
عس هزليصهع عل هساعجلاكح تهتبلل،لأتل ه  لعسل يعلل  لع  لليداه لعيدهالأتلتهت ليا  ته تاكيطت سلر ص
 تد س علععسل س اتسلعي  ي لاكيطتساتلاكيفع  لتاكيدا  لتاالتير اةلعا  ؛
 :ت ه العه ل حي  ه لاكع ي هسلاكه يل حصهللدفهىل هساءةلاالريهساعللابتكـار واكتشـاف منتجـات وخـدمات جديـدة
 ت  ال حي جلكإلتيعساسل  ك حثلتاكيطت سلكفيتصللاكىلا ي  ساتل ا اة.للتأد علدعف لكإلتير اةلعا  ،
ل
                                                             
1
،لاكعفيدىلاكاتك :لاكعيس  ل  لظللالبحث والتطوير كأساس لتحقيق ميزة تنافسية جديدة في المؤسسات اإلقتصاديةدسا  لاكح جلتي ع غا سلاتسلاكا س،ل 
ل.4،لصل2007ات ع سل27/28اكشف ،لحت   ل سل تدف ،لف فااسلاكيس   ،ل  عي لااديص الاكسدع لتعت  عي  ل  لي ت سلاكعزا  لاكيا  ت  لك
2
،لاكعفيدىلاكاتك لحتل:لاال ااعلتاكيغ  سلاكياظ ع ل  لبعض األعمال اإلبتكارية المؤثرة عمى الميزة التنافسية لممؤسسةدع ح ل  صللتزعتسيل ع ل،ل 
ل.5-4،لصلصلل2011ع يلل18/19عي لتيالاحفب،لاك ف اة،لاكعاظع تلاكحا ث لاسات لتيحف للي  سبلتطا  لتاتك  ،ل  




 البحث والتطوير كأداة لممرونة اإلستراتيجية:.ج
 يهههالاشههه طلاك حههههثلتاكيطهههت سلاارهههللاكعؤتتهههه تلاكعغههه يلاكس  تههه لكإل ههههااد تلاكي اتكت  ههه لتر صههه ل هههه ل
ع  ا ه تلع ا ه لت شهسل   لعيي هسة،لح هثل فعه ل  هسلح هعلاكعؤتته ،ل فعه لاكعؤتت تلاك   سةلاكي لييت سلدفهىلعره  سلتا 
.ل ههإاسا لاكهههاتسلاكح ههتيلتاكريههه للكتظ رههه ل1أا ل كهه ل  كتهههستسةلإكههىلي هههت سلتظ رهه لر صههه ل  ك حهههثلتاكيطههت سل   ههه 
اك حههثلتاكيطههت سلأصهه حلعههسلاكتههستسيلييلعؤتتهه لعههسلأ ههلل د   هه لتيحتهه سلدههاسي  لاكيا  تهه  لأسليعيفهه لعدههاسةل
علاكيغ هساتلإكهىلاكاس ه لاكيه ل ع هسلاكدهتللأاه لإ العه لاتهيط دتلاكعؤتته لاكييه  شلعهعلاكيحهايلتاكيي عهلل عستاه لعه
لل2ظست ل   ي  لاكح ك  لتاكعتيد ف  ،لتيحا   لكفد تالاكي ليتا    ليع اتلعسلااتيعساسلتاك د ء.
اديعهه الاكعستاهه ل هه لاك حههثلتاكيطههت سل يههالعر ههاالكفعؤتتهه لت تهه دا  لدفههىلرفهه لتعههسل هه الاكعاطفهه ل ههإسل
اي ه تلع ي هسةلعهسلرهالللاكير دهلل شه للأ ثهسل ي ك ه لعهعلاكيغ هساتلاكي اتكت  ه لتدهاعلي  هالاكتهت لتك اه لدهال ز هالع
 ي فرهه لعاررتهه لليصههح ح  د هه عل ههإ ساءاتلاكعههسلي هه ك  لاك حههثلتاكيطههت س،ل عههثاللا ال  اههتلاكعؤتتهه لدهه اسةلدفههىل
كها   لعستاه لأ  هسل ه لل هإسلاكعؤتته ل، هاةت  لتدتلأدصسلكيطت سلعايجل ا الداالظ تسليغ ساتلأتلعيفتعه تل ا
ل.3اك حثلتاكيطت س
كي هتسلعساه لدفهىلاكعتهيت لاشه طلأت ته لتأااةلع عه ل  هبليت س ه ل ه لاكعؤتته لأصه حلل ك حثلتاكيطت س 
تيع ا ه لعهسلا يشه  لل   ي ه ع ه للاشه ط  لأتلل ه لعريفه لاكيطهتساتلاكيه ليحهاثلعتا  ه لتييع سلعسلااتيساي   
لل.اع تل ا اةتا ي  سلعاي  تلتر
 المناولة الصناعية:. 3
 مفهوم المناولة الصناعية: .أ
كدهههالاريفرهههتلاكييههه س  لاكيههه لأدط هههتلكعر هههتعلاكعا تكههه لاكصههها د  لعهههسلد هههللااديصههه ا  سلت كههه لاظهههسالإكهههىل
ت يهتالأ ته لإكهىلييهاالتي ه  سلاكعصهطفح تلاكيه ل شه سلل4.اريال ليت   تلاك ي بلتزتا  لاكاظهسلإكهىل ه الاكعر هتع
،ل ا هالأسل"اكعا تكه لاكصها د  "ل5إكهىلاكعد تكه لعهسلاك ه طسل ه لاكيه كعل صهر لد عه ،لتاكيس ه لعاه ل صهر لر صه ل  ه 
                                                             
 .3،لصلمرجع سابقدسا  لاكح جلتي ع غا سلاتسلاكا س،ل 1
،ل4ل،لع ف لأااءلاكعؤتت تلاك زا س  ،لعأثر استراتيجية البحث والتطوير عمى ربحية المؤسسة اإلقتصاديةد الاكفط  لعص طر لتد الاكد اسلعساا،ل  2
ل.29،لصل2013ا تع سل
3
 Juite Wang & Chung-Yu Yang, Flexibility planning for managing R&D projects under risk, 
International Journal of Production Economics, N°135, 2012, p 823.   
4
كعا  ت لتااتيساي    تلاكيا  ت  لاكصا د  لر سجلاكعفيدىلاكاتك لاكسا علحتللالاألهمية التنافسية لممناولة الصناعية  وأثرها عمى المنافسة،دفشلد الاهلل،ل 
ل.2،لصل2010ات ع س،ل8/9دط علاكعحستد تل  لاكاتللاكيس   ،ل  عي لحت   ل سل تدف ل،اكشف ،لاك زا س،ل
5
الغاز الطبيعي مساهمة المقاولة من الباطن في تحسين القدرة التنافسية للمؤسسة اإلقتصادية )دراسة حالة مركب تمييع نييمة غالب وأخرون    
 .7>  ص 6156  ماي 69  ميلة اليلوم اإلنسانية  يامية مممد خيضر   بسكرة  ع (بسكيكدة




 هتلعصهطفحلعييه س لدف ه ل هه لاتللاكعغهسبلاكيس ه لتاتللشهع للا س د ه ،لأعهه ل  كاته  لكفهاتللاكيس  ه ل ه لاكعشههس ل
 لعهههسلاك ههه طس"،لت  كاتهه  لكيس عيههه ل  كفغههه لاكيس هه ل  كعصهههطفحلاكعييهه س لدف ههه ل هههتل"اكيي دههالعهههسلاك ههه طسل"ت"اكعد تكهه
دفههىللاكاساتهه  هه ل.لتكهه ك لتههت لاييعهالOutsourcing 1،لأعهه ل  كفغهه لااا ف ز ه La Sous-traitanceاكرساته  ل
للعصطفحلاكعا تك لاكصا د  .ل
حتهبلده عتشلاكيته  س"لاتهعىلاطه سلاكيالده تل ه سلعيطه لايتاعهسلتاكعؤتته تلاكيه لييعهللكصه كحلللغـة:
  كعا تكههه ل ههه لد ههه سةلدهههسلشهههسا  لأتلييههه تسل ههه سلل،يتاعهههسلت ههه ليت   ههه تلر صههه لتعحهههااةل  كعا تكههه عيطهه ل ههه  لا
اكعؤتته تلع اه لدفهىلدهساسليار ه لايعهس،لح هثلأسلعصهاسلأتلعيطه لايتاعهسل هتلاكه يل هاصلدفهىلطس ده لاكيعهلل
ل.لللل2ت يط لاكيت    تلاكالزع ،لأع لاكعا تلل  تلاك يل دتعل  كيار  لتااا  ز"
اكعا تك لاكصها د  ل هتلددهالع يهتبل ي هال عت  ه لصه حبلاكصهرد لإكهىلاكغ هسل يار ه ل هزءلعهسلللحا:إصطال
صههردي ،لت ريهه سلصهه حبلاكصههرد ل حس هه لاكعيي دهها سلعيهه لعههسلاك هه طسلشههس ط لأسل  فههيلصهه حبلاكعشههستعل ط  يهه ل
اكي  س هههه لتيتههههع  تلايدعهههه للاكيهههه ل ييههههزعلاكيي دههههال شهههه ا  لعههههسلاك هههه طسلت ت هههه لاكعيي دهههها سلاكعهههه  تس سلتداهههه ت ا عل
 .3عؤتت ي علتدا ت ا ع
دفهىلأا ه :لايره  ل دهتعلعهسلرالكه لصه حبللONUDI ع لدس ي  لعاظع لايععلاكعيحاةلكفياع  لاكصها د  ل
أتليهت  سل يهضلل سد ه ،اكعشستعل ي ف  لعؤتت لأتلداةلعؤتت تل يعف  لااي جلأ زاءلأتلع تاه ت،لأتلع عتده تل
يههههالتههههستس  لايعهههه علاكعاههههيجلاكا هههه   لكفعؤتتهههه لاآلعههههسة،ل عهههه ل تههههعحلك ههههعلاكرههههاع تلاكصهههها د  لاكع عفهههه ،لتاكيهههه لي
ل.4)اكعا تك س(ل يال ك لكفتصتللإكىلعتيت  تليرصصلأدفىل  لع  التلتدط د تلعحااة
اطالد لعع لت  لارفصلإكهىلأسلاكعا تكه لاكصها د  ل ه لاكيع  ه لاكيه ل هيعلعهسلرالك ه لايره  ل ه سلطهس  سلفتا 
عهسةل ي ف ه لاكعؤتته لاكعا تكه ل يار ه ل هزءلآلرهس لاكعاره ة،ليدهتعلعهسلرالكه لاكعؤتته لاعهسةلتايآلاحاا ع لاكعؤتته لا
للعسلاكعايجلأتل   عف ،لأتل يدا علراع لت ك ل عت بلددالع يتبلتت  لشستطلتعتاصر تلعحااة.
                                                             
1
تسد ل حثللتنشيط المناولة الصناعية كخيار استراتيجي هام لدعم وترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر،  طع لاكز ساءلدساب،لدالك ل ي ح لتل 
،ل2011أ س ل،ل18/19اتيساي    تلاكياظ علتعسا د لاكعؤتت تلاكصغ سةلتاكعيتتط ل  لاك زا س،ل  عي لد صايلعس  ح،لتسدف ،للعداع لكفعفيدىلاكتطا لحتل:
 .5صل
2
دور مراكز المناولة في دعم  وتوجيه المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر مع اإلشارة إلى البورصة الجزائرية للمناولة بن الدين مممد   
 .6  ص 6156  يويلية 65  ميلة المقيقة  أدرار  ع-ناحية الوسط– والشراكة
3
،لع ف لاي  ا ع  لكفاسات تلاا يع د  لالعناقيد الصناعية كمدخل لتعزيز مكانة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في اإلقتصاد الجزائريطسش لعحعا،ل  
ل.9،لصل2015،ل  ار ل13تااات ا  ،لدتعلاكيفتعلااديص ا  لتاكد اتا  ،لع
4
،لع ف لاسات تلاديص ا  ،ل  عي لدور المناولة الصناعية في تنمية الصناعة الصيدالنية )إشارة لحالة الجزائر(ت حف ل ازةلت سلحت سلا   ،ل  
 .702،لصل2017،ل تاسل4،لع2،لعجل2دتاط ا 




 المناولة الصناعية:أشكال  . ب
كيه ليي ا  ه لاكعؤتته تل اه  لصه يل ث هسةل ه لع ه للاكعا تكه ل ع هسلايره ل إحهاا  لحتهبلااتهيساي    تلا
اكصهها د  ل هه ل هه الاكع ههااس،لح ههثل يع ههزل هه الايتههفتبل  كعستاهه لتاكيهه دفعلعههعلعيطف هه تلاكتههت لاكعي ههااة،لت ع ههسل
 1يصا  لددتالاكعا تك لحتبلاكعتيت لاكعايداةلتعا لإكىلدتع س:
 (المناولــة الوطنيــةsous-traitance nationale :)تاكعارههه ةللاآلعههسةلاكعؤتتههه تل هه ل ههه  لاكصهه غ لييعيههع
 ؛تيع سشلاش ط  لاارللحاتالتطا  ل ارشلاك ات  لاكعيي داةلكحدع ل
 (المناولـــة الدوليـــةsous-traitance internationale :)  اكعؤتتههه تلل ههه ل ههه  لاكصههه غ ليريفههه ل اتههه
  .  دعففع  سلاك يليع سشل   لكلاادي  سأر ل اتسلاكعيي داةللتاكعار ةلكحدع للاآلعسة
 ل2عا تك لتتاءلدفىلاكعتيت لاكعحف لأتلاكاتك لداةلص يلأ ع  :تي ر لاكلللللللللل
 (مناولة طاقـة اإلنتـاجsous-traitance de capacité :) لييدهال ه سلعؤتته لآعهسةلكحدعه للتعؤتته لأرهس
ددههتالطت فهه لاكعهها للإ ههساعأ  زي هه ،لأتللدطههلل اهه لأصهه بعيرصصهه لكعتا  هه لاسيرهه علعؤدههتل هه لاكطفههبلأتل
تهههيغالللط دههه تلااي   ههه لعيهههت سةل ههه لعح ط ههه لإ ههه لصههها د لعي اههه ل ي   ههه لعسيريههه ل  ههها لااحيرههه ظل ط دههه لاا
 ؛اكر س  
   صصـخالتمناولة (sous-traitance de spécialité :)ايعهسةل  يدعه للل اكعؤتته ه ل ه  لاكح كه لليف ه ل
يهههتجلكصههها د لاكعاييههت سل   ههه لاكي   هههزاتلتاك رهه ءاتلاكالزعههه لل)عا تكههه (لإكههىلاكيي دهههالعهههعلعؤتتهه تلعيرصصههه 
 ؛اكعطفتبلحتبلشستطلاكعا  ت 
  مناولـة الخـدمات(sous-traitance de Services) :اكعؤتته تلاكف هتءلإكهىلاكع  يهبللعهسليا هااكيرتهلل
تاكعؤتته تلاكعيرصصه ليااءلدهاةلأدعه لل  اهتليدهتعل  ه ل ارته  ،ل  كيته  سلاكعح ته  لاكعه ك ،لاكعيفتعه ي ،ل
 الاكاتعلعهسلاكعا تكه ل ره ءةلتاظ عه لعيرصصه لأ هسليدهتعل تسصه تلاك    ،لاكادل،لاكي ع ا ت،..,إكخ،لت يطفبل ط
 اكعا تك لتاكشسا  ل اتسل   سلالت ع لكآلعس سل  كيعل؛
 عا تكهه لاكصهه  ا ل(sous-traitance de maintenance) :ح ههثليفيههبلي هه ك  لدعف هه تلاكصهه  ا ،لاتسال
ع ه لدصهت ،ل  ه ليع هسلعهسليرره ضلع ع ل  ليت   لاش طلاكعؤتت ،ل  ل ه الااطه سلييي هسلاكعا تكه ل اتلأ 
 أتي سلدعف  لاكص  ا لتاكحالعسلتدتليتد لاآلالت.
                                                             
1
 . ;-:  ص صمرجع سابقبن الدين مممد    
 .;نفس المريع  ص   2




 المناولة الصناعية كأداة لممرونة اإلستراتيجية: .ج
 هه لظههللاكاظهه علاكيهه كع لاك ا ههالاكهه يل ي هه لاحههتلدتكعهه لاالديصهه ا،لتااريهه حل ههللاديصهه ااتلاكيهه كعلدفههىل
كعا تكه لاكصها د  ،ل ي عهللا اه ع   ل ه لييز هزلدالده تلاكشهسا  ل يته  لاكه يض،ل  هسزلاكهاتسلاكع هعلاكه يليفي ه لا
اكصا د  ل ه سلاكعؤتته تلاااي   ه لاك   هسةلتاكعشهستد تلاكصهغ سةلتاكعيتتهط ،لت ه ليطهت سلاظهعلااايه جلتيحته سل
 يتههه بلاكدهههاسةلدفهههىلعتا  ههه لاكعا  تههه لاكر س  ههه لا ر ءي ههه ،ل  اتههه   لإكهههىلس هههعلاكدهههاساتلاااي   ههه لتاكيا  تههه  ،ل
ت  الع ل ؤ ا لاكعريص سل  لاكتدتلاكسا سلدفىلعا لأ ع ه لاتهيساي    لاكعا تكه لت كه لل.1تاكاارف  لدفىلحالتتاء
ايش سلاكعتيعسلك   لااتيساي    ل  للأاتاد  ،لتتاءلييف لايعهسل  كدطه علاايه   لأتلاكرهاع ،لإ يالعالحظ ليزا ال
 كيطتساتلاكي اتكت  ه ليها عل  كعؤتته تللاحهتلاكعا تكه ل  ي ه  لت ا  لدط د تلأ ثسليد اللكي ا ل   لااتيساي    ،ل 
اكعؤتته تلاي ثهسليرصصه لعا ه ،لت ه  لاير هسةل ع هسلأسلييفدهىلطف ه تلعهسلدهاةلعؤتته تلاكشه ءلاكه يل  يف ه ل
ل.2 ثسلعستا لدسلد س  لعسلاكعؤتت تأاي ثسل ر ءةل  لع ااا  ،لتل
تلتاكتههسد ل ه لااا ه ز،لت ه  لاكصهر تلع عه ل هاال هه لكعا تكه لاكصها د  ليعيه زل  كعستاه ل ه لاكعيه عال   
.ل3كع ه عتا  ه لكفيدهاعلتاكعا  ته لاكي لاكاظ علاالديص ايلاكي كع لاكح ك ،لح ثل عي زل  كيطتساتلاكتس ي لعع ل  يف ه 
لت ع ل يي سلااتيي ا ل  كعا تك لاكصا د  ل هزءلعهسلدعف ه لاك حهثلدهسلاكعستاه ليا ه لييه حلإع  ا ه لارهساجلاكي ه ك  
ااسةليغ ساتلاااي جلر سجلاكعؤتته ،لت  عهسلاكته بلتساءلااتهيي ا ل عصه اسلر س  ه ل هااللعهسلاكي  عهللعي ه ل ه ل تا 
اكث  يههه لتح هههعلااتهههيثع سات،لتي هههتسلاارهههللاكعؤتتههه لعهههعليررههه ضلاكي ههه ك  لاكيعهههللدفهههىليررههه ضلاس ههه لاكييدهههال
زلاكعؤتت لدفهىلأاشهطي  لايت ته  ل ح هثلعع ست لاكعا تك لاكصا د  لاي   لرطتاتلعاطد  لييعثلل  لإد اةليس  
 دتال  الاكيحس لإكىليرصصلاكعؤتته لدفهىلاطه  لتاتهعل ه لع ه للعيه سلييعيهعل  ه ل ع هزةليا  ته  ،لت تهعحلك ه ل
ل.ل4 إري  سلاكشس  ءلاي تلل طس د لعسا 
   هههه لأتل عههه لييهههه حلاكعا تكهههه لاكصهههها د  لاكعستاهههه لاكالزعهههه لاتههههي االلاكعههههتسا سلاكعيهههه رس سلي اتكت  هههه لأتلااي
اكيه  ز سلدههسلاكياهه  شل هه لايتههي سلت كه ل هه لسال يههللكيغ ههسلظههست لاكتهت ،لت اهه  لاديدهه الدهه  علدفههىلأسلإدرهه ءل
                                                             
1
،لع ف لاديص ا  تلاكع للتايدع ل،لاكعس زلاك  عي لالمناولة الصناعية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية لممؤسسات طع لاكز ساء،لص الع  التسد  د  ل   
 .329،لصل2017،ل تاسل2،لعل1د الاكحر ظل تاكصت ،لع ف ،لعجل
2
 .9،لصلمرجع سابق  طع لاكز ساءلدساب،لدالك ل ي ح لتل 
3
ل.330،لصلمرجع سابقاء،لص الع  التسد  د  ل  طع لاكز سل  
4 Christophe Everaere, Management de la Flexibilité, éd  Economica, Paris, 1997, P 71. 




اكعؤتتهههه لعههههسلاكد هههه عل  ياشههههط لاكث ات هههه ل ههههؤايلإكههههىلز هههه اةلعستاهههه ل   ف هههه لاكياظ عهههه لعههههسلرههههالللررههههضلعيههههالل
ل.1عستا لاكيا  ت  اك  ستدساط  لاكاارف  ،لت  كي ك لاير  لدساساتلتس ي لييع شىلععلاك
سلاكعؤتت لالل ع سلادي  س ه لعؤتته لعساه لعه لكهعلييهت سلدفهىل ه  لاياتاتلاكهثالثلتعسل ا لارفصلإكىلأ
ايره الاكدهساس،للتته تك ل ا هالأسلاظه علاكعيفتعه تل هت سلك ه لاكعيفتعه تلاكيه ليحي   ه ل ه لاكتدهتلاكعا تهبل عستاه 
د ههه عل لا يشهه  لتا ي هه سلعاي هه تلترههاع تل ا ههاة،لأعهه ل  اعهه لت ههتالاشهه طلاك حههثلتاكيطههت سل تهه للدفههىلاكعؤتتهه
كعؤتته لأرهس ل حده لكفعؤتته لع هزةللاكث ات ه لت ك ل إتها ال يهضلاياشهط لأتلاكع ه عاكعؤتت ل  كعا تك لاكصا د  ل
ل.ايت ت  لاكيي علل عستا لععل  د لاياشط 
I-3-4. المرونة اإلستراتيجية:تطبيق قات معي 
لأ عفهههتلاكيتا ههه لاكيههه لدهههاليدههه لأعههه علااتهههيساي    لع تلاكعييفدههه ل  كعستاههه سلعيظهههعلاكاساتههه تلأتلاكعتههه  إ
ااتهيثا ءاتلاكيه لس هزتلدفهىلاكصهيت  تللأحهالتاكي لييهالShimizu & Hitt  ت الاسات لداع  لي،لتك سليحد د  
ل.2  ليطت سلاكعستا لااتيساي    لاكعا ستسل تا    اكي لدال
لتيطت س  لاكعستا لااتيساي    لير  لاكدساسلكفعح  ظ لدفىدعف  لال  س Shimizu & Hittح ثل س للل
 3:ييعثلل  ع ل ف لت  ل للعا  ليي شلعسحف لعريفر لثالث لداساتاتيرااعليطفبل 
لعالحظ لتاااي   لكساتالاكريللاكتف   ؛اكأيلاكداسةلدفىل: (Attention) المالحظةمرحمة . 8
ل؛دفىل ععلاك   ا تلتيد  ع  ل عتتتد  عثللاكداسةلي :(Assessment)التقييممرحمة  . 1
ي سلدسلاكداسةلدفىل اءلاكيغ  سلتاتي ع ك ل  لاكتدتلاكعا تبل  لظللعتا   لي :(Action)التنفي مرحمة  . 3
لداعلاكي  ا.ل
يظ سلاكيا العسلاكعيتد تلاكي ليحتللاتسليحد  لاكعستا لااتيساي    للاكعساحللاكثالث   لت  لعد  لل
لح  ل  لاك اتللاكي ك :تاكي ل ع سليتت 
                                                             
 387،صل2006،لع ي  لك ا سلكفاشس،لك ا س،اإلدارة االستراتيجية مفاهيم وعمميات وحاالت دراسيةأسثسلأ  ليتعتتسلتأ  ل  لتيس  الاا،ل 1
2 Paul Matthyssens & al, Strategic flexibility, rigidity and barriers to the development of absorptive 
capacity in business markets: Themes and research perspectives, Industrial Marketing Management, 
34,2005, p 551. 
3 Endah Widati, Resolving the Strategy Paradox Applying the Strategic Flexibility: A Case Study of PT 
BNI Life Insurance, International Research Journal of Business Studies vol 5, n
°
2, 2012, p 151. 




 قات المرونة اإلستراتيجيةمعي: (I-1)جدول رقم






لاكيدف  لاكساتر ل)اكر سلاكسا ضلكفيغ  س(ل-
لاك عتالاكياظ ع لت يا :ل-
 إتر ءلاكط  علاكستع لدفىلاكدساساتل
لسلرالللاكدتادالتاكستي س؛ايتك  لع
 ي   للاي   سلتاا ساءاتلتاكي ليتكال
لاكستي س.
ل
لاكا  حل  كي  سبلاكت  د ؛ل-
لاك د ءلعاةلطت ف ل  لااااسةلاكيف  ؛ل-




لاكي س سلاك اي ؛ل-
)ل ع للاكعا ستسلإكىلي ث سلاكد  اةلل-
لاكعر طسةلكعتا   لاكرت  س(؛
لت  ت تلاكياظ ع  .اكل-
اكعش س عل   سةلاكح علاكي ل ايجلدا  لإكيزاعلل-
ل   سلترت  سل   سة؛
لتي لاكحت ع ؛ل-




 داعلاكي  الحتللأ   لاكعشستع؛ل-
لعد تع لاكيغ  س.ل-
لاك    ؛لداعلاكي  ال-
ل.يتا سلاكعتاسالاكع ك  ل-
Source : Katsuhiko Shimizu & Michael A. Hitt, Strategic flexibility:Organizational preparedness to 
reverse ineffective strategic decisions, Academy of Management Executive, Vol. 18, No. 4, 2004, p 48. 
اكعستاه ل جٍة وقاو بتهخيٍ ألهيع عىا يقبذراسة حىل انًرونة اإلستراتٍ Danilo Brozovicعؤرسالد عل
ل،تادي س هه لدتاعههلليي هه لأدعهه للاكعؤتتهه لاي هه  ليغ ههساتل   ي هه ل،تطييرا انٍهييا يختهييح انبيياح ٍنانتييً  ااتههيساي    
 1فً:عىا ق ه ه تييعثل
 ظ سللاكستي سلاكعرسطلل إست   ال،لعرسط اكعستا لاكا دضلععليددف  لت د لي لتص ل  ا ل:التنظيمي الجمود .8
لعسلإع  ا  تليحد  لاكعتيت  تلاكعطفت  ل يد   ليحا ليا   لاالتيساي     لاكعستا  لالأع ع االتيساي   .للكياتععس
  لاكعد  لللستي س،اكععلل  الاكح  زلعسلرالللاكعتازا لاكعتيعسةلكال ي  سلاكيغفبلدفى ع سل Sydow كهت د لتل
لأاتاع لايت شلعع ل   لي  تبلعرسط ل ت لاكعستا  ل   لاا ساط لاكيغ  ساتلاك     ل إس لعس لل،عريفر   تسلت  ا
ل.كيس  ز  للاكعؤتت  ع سلأسل ؤايل ك لإكىل دااسلتل لعؤتتاك
اكع عتده تلد هسلاكعال عه لعهسلاكعيس ه لاكعيتهعا ل ه ل هتللاك عهتالاكياظ عه أسل Leonard-Barton   ها    اعه 
 لتيي ههه لعؤتتهههفههه ل ري ك ههه لعشههه  للكف ،لتاكع ههه سات،لتاكهههاظعلااااس ههه لتاياظعههه لاكيدا ههه ،ل ع هههسلأسليرعؤتتهههدههه علاك
                                                             
1 Danilo Brozovic, Strategic Flexibility: A Review of the Literature, International Journal of Management 
Reviews, Vol. 20, 2018,p p 10-11. 




الللغ  تهيعساسلإده اةليحا هالدهاساي  لايت ته  لأتلاتهيل عؤتتهكاكف د ءل  ل    لتهس ي لاكحس ه ل  هبلدفهىل،لتليطتس  
 ع ههسلاكيغفههبلدف هه لعههسلرههاللليط  هه لاعت  هه لكف عههتاللChesbrough et alللتتههع هه لحهه سل .دههاساتل ا ههاة
ل. لدفىلاكعستا لاالتيساي     ع سلاكحصتللعالاك ياال ي  سلاكعريتحل
يشه للل عهثالل، ش للعي هسسل حه  زلأعه علاكعستاه لااتهيساي    ل سزل:السمبي لممارسات اإلدارة السيئة أثيرالت  .2
يشهه سل يههضلاي حهه ثل،لح ههثلعتادهه لتعع ستهه تلتتههفت لااااسةلدد هه لأعهه علاالتههي    تلاكعا تهه  لكفيغ ههساتلاك    هه 
 ؤ هاتسللى ه لااااسةلاكتتهطلت  كي ك لل هإسلاكعها س سل، عؤتتكا  ع ل ييف ل عتيت لإكىلأسلعتيت لاكعستا ل ريف ل
ل. ،ل  لح سلأسلااااسةلاكيف  ليشاالدفىلاكعستا يت دفىلاال
سلاكي هه ك  ليههزااالدفههىلاكعهها لألح ههثل، ي هه لاكعستاهه لاالتههيساي    ل هه الاكي عههلل:نقــص فــي المــوارد الماليــة  .3
  .دفىلاكعا لاكطت للي تسستا لااتيساي    لاكدص س،ل  لح سلأسل تا الاكع
عههسلرههالللأ يهه الدا صههسلاكيع هه سلاكي اتكت  هه لليتا  دا صههسلاكيع هه سل هه كVolberdaس ههطل  :التمكللين عوامللل.4
أتلاكعستاههه لعهههسلرهههاللليار ههه لي اتكت  ههه تلااايههه جل عهههتال تليغههه يلاكعؤتتهههتأشههه سلإكهههىلأسلاك .تاك   ف ههه لتاكثد   ههه 
أشه  للاكياظهه علل،اكحا ثه ايهه جلاكيدف ا ه لعد  هللاكيعههللاكعهسس،لاكستي ا ه لعد  هللاكي اتكت  هه لرطهتطلاال:اكعا ته  لعثهل
 .تاكثد   لاكياظ ع  لاكعا ت  ل،دف ا  لعد  للاكياظ علاكا ا ع   اكي
ادهصلاكعيفتعه تلاكعا ته  لتساتالاكريهللعهسل   ه لل:عثهللرهس أيت هالدتا ه للاكته  د ليتا ه اكل  اته   لإكهى
كف حهثل ل اعلاكي اتكت  ه ،لتدهاعلت هتالعسا هفياس ب،لتيدكسة،لتداعلت تالعسا  ل اكع  تيللي عف ساكلايدع ل،لتادص
،لتادصل ر ءاتلاكعهتسا س،لتعد تعه لاكيغ  هسلاارهللاكصها د لتحهتا زلاكرهستجلاكع ك ه لتاالتهيساي    لاكيه لتاكيطت س
ل. تل  لصا د عؤتتاكلؤايلإكىلدف ي
،لاكعستاه لاالتهيساي    لأعه عليحد ه لده اكيه ليليتا ه يس هزلدفهىلاك ا  لادصل ه لاك حهتثلاكيه لل  ريص س
،لتاكيههه ث سلاكتهههف  لكعع ستههه تلااااسةلاكتههه   ،ل اكياظ عهههل عهههتا ههه لاكلاكيههه ليهههعلاكيطهههس لإك  ههه اكحهههتا زللك هههسلأدفهههب
تث دهه لاكيهه ليههسي طلاسي  طهه للاكيتا هه تادههصلاكعههتاسالاكالزعهه لكفيي عههللعههعلي هه ك  لاكعستاهه لاالتههيساي    ،لتد س هه لعههسل
يدفههللإع  ا هه تليحد هه لتلكهه ،للاتههيياااعههسلاطهه  لاكيغ  ههسلتاليحههاليتا هه اك هه  لتل شهه للدهه ع،لل  كيا صههسلاكعتهه داة
 لاكيغ  س.ل
 





اظههسالت كهه ل اهه ءلدفههىلعهه لتسال هه ل هه الاكرصههلل ع ههسلاكدههتللأسلاكعستاهه لااتههيساي    لعر ههتعلتاتههعلتعيدههال
 ههه حث سل ههه ل ههه الاكع ههه ل،لإاللأا ههه ل ههه ل ت س ههه ليشههه سلاكعستاههه لاتههه   لاكهههىلييهههاالت  ههه تلاظهههسلاك،ل كييههاالأ ي ا ههه
ا س ت  تل    ي ههه لتاري ههه سلاكتههه ههه لر ههه سلاتهههيساي   ل ي هههشلدهههاسةلاكعؤتتههه لدفهههىلإاسا ليغ هههساتلااتهههيساي    لإكهههىل
تههههي    لاااتهههيساي    لاي تهههللكإلتهههي    لكفيغ ههههسات،لت كههه ل  اديعههه الدفهههىلاكعههههتاسالتاياتاتلاكالزعههه ل  ههها لا
ظ هستللكه لتهستس  اكح  ه لاك  ه لعر هتعلظ هسلعاه لاكته ي ا ت،لتلتاكي ا هااتلاك    ه لتيحد ه لأااءلأ تهل،للكفرهسص
   لاكتادعلاكيا  ت لاك ا الاك يل يعثلل  لثا    لعسلاكعيغ هساتلاكثهتسةلاكي اتكت  ه لتاكيتكعه ،لتاكه يل يطفهبلعا ه لاي
ساتل   ي ه لثهعلصه  د لااتهيساي    تلاكعا ته  ل يتدهعليطهتللءاتتهعلاطه سلدعهللكي  ه لعهعل ه  لاكعيغ هساتلت كه ل ها
لت يا  لي ع علاكعتاسالاكالزع لثعليار  لااتيساي    لاكي لييا تبلععلاكيطتساتلاكح صف .
عا هه لعستاهه لاكيتتههع،لعستاهه لاكتههت ،للأ يهه العريفرهه ل ع ههسلاديع ا هه لكد  تهه  أاههتاعلتلكفعستاهه لااتههيساي    ل
ييطفهبليهت سلدهاةلليييعهالدفهىلع عتده لعهسلايتهشلتلت   لاكعستا يا  ت  ،لعستا لسأشلاكع للاك شسيلتاكعستا لاك
اكيه لدهاليده لد  ده لأعه علل ل عفه لعهسلاكصهيت  تاليتا هدهيته دا  لدفهىلاكيه دفعلعهعليغ هساتلاكيعهل،لإاللأا ه للاتاتأ



















:انيثالفصل ال  
 ألداءلاإلطار النظري 
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ا يررر  ا ا فرررماءسع تترررلاتترررعياءسع تترررليافرررماءس  رررياءس رررلسما فرررماَرررلااجررر  ه يعتبرررهاء مءضاع حرررُ 
فىرر ايع ررلاء ع لتررلاسلررمهتاءسع تتررلاا،ت ترري وا تٍرر يه  ااءس فررلَاى ررياعتررت ء اءسَرره ااءسعتريررهتاءستررمات ءجىىررلا سرري
 رمماءتجل رلياتريها شرلٍاءسع تترلاى يات ليقاأ مءفىل،ا يعماع شهءا لعرلاتب رياى يرواءسعميرماعرناءسلرهءهءي،ا  عرلاي
ا،اء  ر ءُمءضاعجع ىرلاعرنا يتحعنا رنءاء اا،فل ىلخ يع ىاعمىا جلحاءسع تتلاأ اء يفرلا رلا رُ  ع ىرلاعرهتبٍابَ 
اأ اب شلٍاجوئماتل مابواءسع تتلاست ليقا مااععين.
مي لعي يررلاءسبعررماءيتررتهءتيجماساي عررلافررماٍيلترروجميرمااىرر معررتاتٍرر هاءسف ررهاءيتررتهءتيجماَىررهاعف الاأ رواا
اىل ررررمفأت ليرررقاا  رررمهتىلاى ررريا ع تترررلساءسرررن ايع رررىاء مءضاءسعترررتلب مء مءضاءالترررتهءتيجماافرررماء مءضا ءسعتع رررل
 مي رررررلاتترررررتخممافرررررماتليررررريماء مءضاا  عرررررلن اأم ءيَىرررررهياعرررررتا رررررنءاءسف رررررهاءسجميرررررما اا، ت جىلتىرررررلاٍ ي رررررلاء جرررررل
اا.بٍل لاء مءضاءسعت ءونءيتتهءتيجم،ا عنابينا ن اءس علن ا
  نسكاعناخاللاءسعبل ثاءستلسيل:اسألمءضاءالتتهءتيجما فما نءاءسفصلات  ل لاءستٍهقا سياءيٍلهاءس َه 
II-1.اا؛ء مءضاعمخلا سيا
II-2.؛ مءضاءالتتهءتيجمء  لاالأتلتياعفل يما  













II-1.األداء دخل إلىما: 
عرررناءسعفرررل يماءسترررماال رررياء تعلعرررلا بيرررهءاعرررناٍرررهااى عرررلضاءيمءهتا عرررناٍرررهااءسجىرررلياءسترررماسىرررلاىال رررلا
 ء تعرلمابلسع تترلاعفىر ماءالمءض،ا يرثايع رلا رنءاءسعفىر ماءسبعرماء   رهاأ عيرلاسعخت رااءسع تترليا ءسرن ايتع ر ها
ءسع ءعررلا عيترروا أبعررلم ،ا  ررنءا تٍهقا سررياعفىرر ماء مءض،اأترر ررنءاءسعب ررثاافررما،ل  سرروا جرر ماءسع تتررلاعررناىررمعى
ا .اأ  ءىو سياا  نءءسع  هتافيو،ا
II-1-1. األداء مفيوم: 
ءسللتررماءسعشررتهكاي تعررلماايع ررل يررثاا،عررلابلس ترربلاس ع تتررليابشرر لاىررلمل يعررماء مءضاعفى عررلاج  هيررلا ا
ا  لررررر لاءسععهفرررررلاءيمءهيرررررلابعرررررلا فيىرررررلاءيمءهتاى عرررررلضاءيمءهت،ا ي رررررلماأناي ررررر ناءسَرررررل هتاءسشرررررع سيلاسجعيرررررتافرررررهُ 
ا  لرر لاءسععهفررلاءيمءهيررل،اأ،ا عررلاءيتررتهءتيجيل فحررالاىررنا   ررواءسبعررماء   ررها رروايعررماى صررهءاع  هيررلاسجعيررتافررهُ 
 ا1.أ عيلاسعخت ااءسع تتلي
 مفيوم األداء: -1
 ناء مءضاعفىرر ما ءتررت،ا ع ت يلتررواعتجررممتابتجررمما تريررها تٍرر هاأ اع رر ناعررناع   ررلياءسع تتررلاى رريا
اء مءضاٍلسعررررلات ررررركاءخررررتالااأ  ءىىررررل،ا ا الاتررررروءلاءيمءهءياءسع يررررلافررررماءسع تترررررلياعتررررتعهتافررررماءستف يرررررهابع حررررُ 
 ءسع تتلياع ج مت.
ى رياءسررهنماعررنا  ررهتاءسب رر ثا ءسمهءتررلياءستررماتت رل لاء مءض،ا الاأ ررواسررمايررتماءست صررلا سررياءجعررلُا ءتفررلقا ا
اء مءض،ا ءترتعهءها  لاعفىر ماع رمماسرو،اى رياءسرهنماعرناتعرمما ءتترلُاء بعرلما ءسع ٍ لرلياءسب   يرلاحرعناع حرُ 
الهتبلٍررواءس  يررقااءسع تتررليابهال تعررلما ءسته يررواى ررياعخت ررااج ء بررو،ايبلررياء مءضاعجررلالاخصرربلاس ب ررثا ءسمهءتررل
ا.2بعخت ااءسعتريهءيا ءسع ءعلاءسبيئيل،ات ءضا ل ياءسمءخ يلاأماءسخلهجيلاع ىل
رررلافررر الءال ج يويرررال"ا ءسترررماءشرررتلياع ىرررلاءس فَررراPerformare"اءسالتي يرررلا سرررياءس فَرررلااويهجرررتاأصررر ل مءضاس
""Performanceاا.3 تأميتواع ماء جلواءسععلتاتمءس اا
ا لممابعٌاءستعلهيااسألمءض:ااأعلاءصٍال لاااااا
                                                             
ىعلن،اء همن،ا،ا1ٍ،ات ويت ءسامءها ءئلاس  شهاأساسيات األداء وبطاقة التقييم المتوازن،ٍل هاع تناع ص هاءسرلسبم،ا ا ءئلاع عماصب ما مهيىاا1
ا.37،ا2009ً
2
،ا2009،امءهاءسيلو ه اس  شها ءست ويت،اىعلن،اء همن،ااإلستراتيجية والتخطيط اإلستراتيجي) منيج معاصر(خلسماع عماب ما عمءنا ا ءئلاع عما مهيى،ا 
  .383ًا
3
 Oxford learner’s pocket dictionary, 3 éd, éd Oxford university press ,oxford , 2003.P 318. 




ا فررماتعهيرراا خررهاا.1"ى رريات ليررقاأ ررمءفىلاتىررل  لب يء ع ررلىاسلررمهتاءسع تتررلا"ابأ رروااEcclesا سيرروايهيشرر
يفررلاعتخصصررلاأ ا شررلٍاجوئررماتلرر مابررواءيمءهتاست ليررقا ررماات ترر لاعررناءس شررلٍليا"ل مءضا رر افرر ءسعهتبٍررلابَ 
ا2."ععين
سرألمءضابأ روا"اء ع رلىاس يفيرلاءترتخمءماءسع تترلاس عر ءهماءسعلسيرلاافي َرهءناMiller & Bromily  تر ا
ا.ا3 ءسبشهيلا ءتترالسىلاب فلضتا فعلسيلابص هتاتجع ىلا لمهتاى يات ليقاأ مءفىل"
عررهااء مءضابأ رروا"ا ررمهتاءسع تتررلاى ررياءالتررتعهءهيلا ءسبلررلضاع للررلاءسترر ءونابررينافياPeter Drukerأعررلا
اهحلاءسعتل عينا ءسععلل".
ء مءضاى ياأ وا"ءس ترلئ اءسع للرلا تيجرلاتفلىرلاءسع ءعرلاءسمءخ يرلااZahra & Pearceىهاا لاعنابي علا ا
ا4.مات ليقاأ مءفىل"ى ياءختالااأ  ءىىلا ءستأ يهءياءسخلهجيلا ءتترالسىلاعنا بلاءسع تتلاف
ءسع َ عررلاءسعت لع ررلاس تررلئ اأىعررللاءسع تتررلافررماحرر ضا"اى ررياأ ررومءضاء  فررما فررىاءسترريلقاأيحررلايعررهااا
 5تفلى ىلاعتاى لصهابيئتىلاءسمءخ يلا ءسخلهجيل،"ا   ايشتعلاى يا ال لاأبعلما م:
 أمءضاء فهءمافما ٍلها  مءتىماءست َيعيلاءسعتخصصل؛ 
 فما ٍلهاءستيلتلياءسعلعلاس ع تتل؛أمءضاءس  مءياءست َيعيلا 
 .أمءضاءسع تتلافما ٍلهاءسبيئلاءي تصلميلا ءيجتعلىيل،ا ءس للفيل 
ا عناخاللا ن اءستعلهياايع ناءسل لاأناء مءض:
 اءسٍهيللاءسعتبعلافماء جلوا فمات ليقا مااعل؛ 
 ا تيجلا شلٍاأ اعجع ىلاعناء  شٍلاتل مابىلاءسع تتل؛اا   
 ا؛لاءستماتتترلابىلاءسع تتلاعخت ااع ءهم لءسٍهيللاأ اءس يفي 
 ؛ءسع تتلافماءسبللضا ءيتتعهءهاعناخاللاءهحلضاأص ل اءسعص  ل  ا جلحا 
 ئ اءستماتت لقاعناخاللاتفلىلاءسع تتلاعتابيئتىل  اءس تل. 
هاىلا ءس جرلحافرماءسبلرلضا ءيترتعهء رمءفأت ليرقااءسن ايع رىا رمهتاءسع تترلاى ري شلٍاءسا  ل مءضافبلستلسما
ا. ءهم لاب فلضت،ا بلستفلىلاعتابيئتىلٍهيقاءتتراللاعىنا
                                                             
1 Eccles Robert G, The Performance measurement Manifesto, Harvard Business Review, Vol 69, N° 01, 1991, P 131.  
ا.89ًاا،2011،اىعلن،س  شها ءست ويتاع تتلاءس هءق،ا2ٍالتحليل المالي ألغراض تقييم األداء والتنبؤ بالفشل،  عوتاع ع ماءسوبيم ،اا2
3
 ا.218،ا2009/2010ً،ا07ُاا،اءسجوءئه،اعج لاءسبل ث،اجلععلاتحليل األسس النظرية لمفيوم األداءءسمء  ،االشٌخ  
4
ا.18-17،اًاًا2016،اىعلن،ا1،امءها لعماس  شهاءست ويت،اٍإدارة األداءعصٍفياي تا،ا 
5
،ا2015عصه،ا، ءست ويتاءسعهبيلاس ت عيلاءيمءهيلاس  شه،اءسع َعلابيقية(أثر اإلدارة بالقيم على األداء المتوازن)حالة تطه ل اع عماىبماءسه عناأ عم،ا 
ً158. 




II-1-2.داءاألب المصطلحات المرتبطة:  
 ءسترمايع رناا،وبراهتبٍرلءسعا ء بعرلماليعصٍ  ءسءسعميماعنا جماأنا  لكاالءسع تتمءضاى ماءس ميثاىناأ
اافماءسجم لاءستلسم:ا ت اتٍ ه لات حي ىل
 ء في المؤسسات.تطور أبعاد األدا (:II-1)رقم  الجدول





















مؤسسدات التعلديم العالي)دراسدة حالددة عيندة مدن األسداتذة فدي  ليددات ة الجدودة الشدداملة فدي تحسدين أداء دور ادار خ يرلاشره م،ا المصددر:
لهيرلاءستج اافرماى ر ماءستترييه،اجلععرلاع عرماخيحره،ا  يرلاءسع ر ماءال تصرلميلا)نيرهاع شر هت اأٍه  رلام تر هء  االقتصداد بالجامعدات الجزايريدة(،
 .61،ا2015/2016ً ى  ماءستتييه،ا تماى  ماءستتييه،ابت هت،ا
ءسعتع رلافرماا ى يواعناخاللاءسجم لايَىهابأ وابعماأنا لناء مءضايهتبٍاببعما ء رمافلرٍافرماءسخعتري لي
ا:فماءآلتما ن اءسعصٍ  ليايهت واى ياىمتاأبعلم،ا يع نات حيح،اأصبحافماءست  ءياء خيهتات ليقاء  مءا
سرليرلاأ ا لٍرلاأ اعترت ىابعع رياا،ءسفعلسيلايع نافىعىلابلسعلله لاعتاأ مءااءسع تتلاالفعالية:ب باط األداءارتا.1
ى ررياأ ىررلا ررمهتاءسع تتررلاى رريات ليررقااأيحررلاتعررهااءسفعلسيررل اا1يع ررنات ليررقاءس تررلئ اءسعت  عررلاأ اءسعررهءمات ليلىررل،
  رماءسلرمهتاى ريات ليرقاا2 يلاعلله رلابع لفتريىل،عبيعرليا تعَريما صرتىلاءستر افرماءسأ رمءفىلاءالترتهءتيجيلاعرنا عر ا
 ا3ء  مءااعىعلا ل ياءيع ل يلياءسعتتخمعلافمانسك.
،افىرررماعلرررمءهاءسعررر ءهما رررماعفىررر ماأ  رررهاع م ميرررلايتع رررقابلسععرررلاءسرررمءخ ماس ع تترررلال فددداءة: ب ارتبددداط األداء .2
نءاءتررتٍلىياءسع تتررلات ليررقااءسعتررتخمعلافررماءي تررل ،ا يع ررنا يلتررىلا  ترربلاعررناءسعررمخاليا سررياءسعخهجررلي،  ء 
 عررلاتعررهاا ررنسكاى ررياأ ىررلاا4،عتررت ىاء تررل اععرريناعررتاعرر ءهماأ ررلاعررنانيه ررلافه رروايررتماءىتبله ررلابأ ىررلاأ  ررها فررلضت
اءسعخهجلياءسعت صلاى يىلا)ءس تيجلاءسع للل ا َيها لا  متاعمخاليا)ءس تلئل اعتتخمعل" اا5،"عجعُ 
                                                             
 .Michel Gervais, Contrôle de Gestion, éd Economica, Paris,2000,P14ا1
ا.219،اًمرجع سابقءسشيخاءسمء  ،اا 2
ا.126ًاا،2000ا،امي ءناءسعٍب ىلياءسجلععيل،اءسجوءئه،اقتصاد وتسيير المؤسسةىبماءسهوءقابنا بي ،اا 3
4 Richard L.Daft, Organization Théory and Désign, 10 éd, éd South-Western, USA,2010ا , P75. 
5 Michel Gervais, Op.cit. .P14. 




لضت،ا  ماع صر لاتفلىرلاع   رلياء مءضاءس  رماس ع تترلابعرلاأ  هاشع الاعناءس فال ءسفعلسيلا ماءصٍال 
مءهيرلا عرلايرر  هافيرواعرناعتريرهءيامءخ يرلا خلهجيرلاست ليرقا رمااأ اعجع ىررلا ت ت يرواعرناأ شرٍلاف يرلا  َيفيرلا ء 
ا يع نات حيحا نيناءسعصٍ  ينافماءسش لاءستلسم:  1عناء  مءااخاللافتهتاوع يلاععي ل.
 المرتبطة باألداء (: المصطلحاتII-1الش ل رقم)
 
Source : Jacque Barreaux, Entreprise et Performance Global, éd Economica, Paris, 1997, p 33.  
)اءسعر ءهمامخاليبريناءسعخهجرلي)اءستر تا ءسخرمعلي ا سرياءسعراعال رلءال تلجيرلاءس تع رمااإلنتاجيدة:األداء ب ارتبداط .3
فىرماتع رلاعليرلىا عرما  يفرماس  جرلوايأخرنافرماءيىتبرلهاءسلرمهتاا2، تلجيرلفرماءسعع يرلاءياءستمات ر لاءسعتتخمعل 
 افشرلاأى يات ليقاء  مءااىناٍهيقات  يرلاءسعرمخاليا سرياعخهجرليابأ رلات  فرلاعع  رل،افىرماعليرلىاس جرلحا
لي تلجيرلاعنا يثاءس عيلا ءسج متا ءيترتخمءماء ع رلاس عر ءهم،ا بلسترلسماف مءهتاءسع تتلافماء تل اءست تا ءسخمعليا
اا  نءاعلايع نات حي وافماءسش لاءستلسم:ا.3تشعلاجل بيناأتلتيينا علا لاعنافعلسيلاء مءضا  فلضتاء مءض
األداء عالقة اإلنتاجية بفعالية و فاءة: (II-2 )الش ل رقم
ا
               Source : Stafan Tangen, Op.Cit, p3. 
                                                             
دارة األعمالاأساسياتىبماءسرفلها  فم،اىبماءستالماأب ا  ا،اا1  .25،ا2004ً-2003،اءيت  مهيل،اس  شها ءست ويتا،اءسمءهاءسجلععيلتنظيم وا 
2 Stafan Tangen ,Understanding the concept of productivity, Proceedings of the 7th Asia Pacific Industrial 
Engineering and Management Systems Conference, The Royal Institute of Technology, Stockholm, Sweden, 
2002, p 1. 
3















 رمهتاءسع تترلاا"تشريها سريال يماءس مي رلافرماءيمءهتاءيترتهءتيجيل،ا  رمعفرءستعتبرهاعرناالمروندة: األداء ب إرتبداط .4
 ررمثابترهىلا بيررهت،ا ءسترماسىررلاأ رهاع عرر ىاتاع  ررمتا ءسترمءسانيرهءستريرهءياءسبيئيررلاى رياءست يرراا سريا ررما بيرهاعررتا
تررهىلاعرنا مءهتاءسرعرر ٌا ءستريرهءياءسترمات رمثابءسع تترلابعررلايع رنا،اء مءضاءسع تترمى رياى رياءيترتهءتيجيلا ا
 .1"ماء ت ءقابش لافعللف
بأ رروااArther Koestlerا يررثاىهفررو ررنسك،اايعتبررهاعررناءسعفررل يماءالمءهيررلاءس مي ررل اإلبددداع:األداء ب إرتبدداط .5
تيررلنابشرمضاجميررما سريا يررواءس جر م،افت رر ناءي"ءال فجرلهاءسعفرلجكاسف ررهتاجميرمتا ررمات جيىىرلا  رر ا  رمءثاشرمضاأ ا
 تيلجرلياءسععرلاءسعت ل يرل،ا تع رناءسفرهماجميرمت،اأ اٍرهقاجميرمتاعالئعرلاياءس تيجلاى رياشر لاع تجرلياأ اخرمعلي
ا3."اءسترييهاءسن ايخ قابعمءاجميمءاسألمءض"اءيبمءُيهىااPeter Draker.ابي علا2عناصماعشل لاءسععلاءسصعبل"
سع تترلاى رياءسبلرلضاتعتبرهاعرناء بعرلمانيرهاءسعلسيرلاستليريماء مءضا تشريها سريا رمهتاء اإلسدتمرارية:األداء بارتبداط .6
علسرلاس تريررهءياءس لصر لافررماءسع رريٍ،اف ءالترتعهءهيلافررماءس شرلٍافررماَررلاءشرتمءماءسع لفتررل،اعرناخرراللاءالتررتجلبلاءس
تررتجلبلاي ت ترريناء مءضا ءيتررتعهءهيلافررمات ترري واس  صرر لا سرريا عررلاء مءض،ابعررلاي فررلاءستفرر قاى ررياءسع لفتررينا ء
اسىن اءسترييهءي.ا
،افعر الا تريات لرقاءسع تترلاءسبلرلضاءسعصٍ  لي  ا ج ماتمءخلابينا ن اتبقااعناخاللاعل علايال َا
ا  ءالتتعهءهيلاى يىلاأنات  نا ف ت،افعلسل،اع تجل،اعه ل،ا عبمىل.
II-1-3.  األداء: فيالعوامل المؤثرة 
 ى ءعرلالامءخ ير:اى ءعرلا سريالتريعىلتايع رناءسترم ااأمءضاءسع تترليافرمءسترماتر  هااءسع ءعرلعرناا  رلكاءسعميرما  ااا
 ي م:ات حي ىلافيعلا،ا ءستماتيتمخلهجيل
ترر  هاءستررماعجع ىررلاءسَرره اا ءسعتريررهءيا ءسعرر ءهماءسع جرر متامءخررلاءسع تتررلا ا"يلصررمابىررلااالعوامددل الداخليددة:. 1
اتتع رررلا.4ترررأ يهءاعبلشرررهءاى رررياأمءئىرررل،ا يع رررناعرررناخررراللاءسلرررهءهءياءيمءهيرررلاتعرررمي ىلاأ اترييه رررلاأ اءستررريٍهتاى يىرررل"
 فماءسع ءعلاءستلسيل:اسمءخ يلءسع ءعلاء
                                                             
1 Yonnui Wang & Richard Li-Hua, Marketing competencies and strategic  Flexibility in China, 1éd, éd 
Palgrave Mucmillan, New york, 2007, p16. 
)دراسة  ( بس رةCrstraإدارة المعرفة وأثرىا في اإلبداع اإلداري لدى العاملين بمر ز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة )خه ن،ا  اع عما هيشماا2
ا.17ً،ا2014اء همن،اأفهيل،ا15-14عمءخ لاعلمعلا سياءسع تعهاءسم سماءس لسثا  لاء تصلما ءالبمءُ،اءسجلععلاء هم يل،اا،ميدانية تحليلية(
3
عج لاه ىاابس رة(، –سوناطراك  -إدارة الموارد البشرية وأثرىا على اإلبداع اإلداري بالمؤسسة اإلقتصادية )دراسة حالة مديرية الصيانة عما هيشم،اع  
 .ا17ا،ا2015ًميتعبهاا،،اءسجوءئه9اُاء تصلميل،اجلععلاءسشىيما عواسخحه،
4
ا.ا14،اًا2009،اءسع َعلاءسعهبيلاس ت عيلاءيمءهيل،اءسلل هت،اعصه،األداء المؤسسيقياس وتقييم األداء  مدخل لتحسين جودة ا لتما لبيل،ا  




 :يررلاء عررم،ا يررثاءسلصرريها اءستتحررعنات ميررماء مءضاءسعتررتىماا  ءستررم العوامددل الماليددة واإلسددتراتيجية ٍ
ته رررواء  رررمءااءسلصررريهتاء عرررماى رررياءي تعرررلماءست َيعرررماءسعرررهتبٍابت تررريناء مءضاءسعرررلسم،اأعرررلاء  رررمءاا
تا  ر اعررلايجر اىع رواءآلناسجعرلاءسع تتررلانءياأمءضاٍ ي رلاء عرمافىرمات ركاء  ررمءااءسترمات جرواءيمءهاءس
اأفحلا بش لامءئم.اا
  :تع لاءسعر ءهماجعيرتاءسعرمخالياءسترماتترتخمعىلاءسع تترلافرماىع يلتىرلاست سيرماءسعخهجرلياموارد المؤسسة
ا.اا1ءسعٍ  بل،ا تع ماأيحلاعلاتتٍ بوا ت تلجواءسع تتلاسعع يلات ليقاأ مءفىلا هتلستىلافماءسعجتعت
 تعرهاابأ ىرلا"اعجع ىرلاعرناءييرمي س جيليا ءسلريما ءسععتلرمءيا ءيفتهءحرليا ءيتجل رليا مؤسسدة:ثقافدة ال
.ا يثاتعتبهاءس للفرلاأ رماءسع   رلياء تلتريلا2ءسعشته ل،ا أ علٍاءست  علياءستماتعيواء فهءمافمات َيماعل"
ماتعت ركا للفرلاءسعشرله لاس ع تتلياءس لج رلا نسركاس جر ماىال رلابريناءس للفرلا ء مءض،اأ اأناءسع تترلاءستر
ا"أ اعتل علاءسعلع ينافماءتخلناءسلهءهءي"اتتعيوابعتت ىاأمءضاعتعيوا عتٍ ه.
 :ت ترررل ا رررلاءسع تترررليا سرررياشررر لاعرررناأشررر للاءسىي رررلاءست َيعرررماست فيرررنا اليي دددل التنظيمدددي للمؤسسدددة
،اءيجررهءضءي،اءتررتهءتيجيلتىل،ا نايعررهااءسىي ررلاءست َيعررمابأ رروا"اتصرر هاأ اتخيررلاس ررم هاءسهتررعماس ع تتررل
ءسعلعررلاأ ررماأ ررماءسع ءعررلاا ررنءايع ررل يررثااسيررلياءسه لبررلا ءسعترر  سيليا ىع يررلياصرر تاءسلررهءه". ء   ررلما ا
ااا3ت فيناءتتهءتيجيلتىلابلسش لاءسعٍ   ا ءسص يح.فماءسع  هتافماأمءضاءسع تتلا ا
 :االعوامل الخارجية. 2
شرررهاأ انيرررهاعبلشرررهافرررماأ شرررٍلا  رررهءهءياعجع ىرررلاءسلررر ىا ءسعتريرررهءياءسترررماتررر  هابشررر لاعبل"ابىرررليلصرررماا 
عرنا اا4 اتهنر افيرو"،ن الايع ناأناتت  مافيىلاأ اأنات جىىلا سياءالتجل اءساءسع تتلا تخه اىنا ٍلقاتيٍهتىل،
تختصرهافرماع ءعرلاءسخلهجيرلاءسعلعرلا ءسترماتترعيابلساءسعجع ىلاء  سيت جماعجع ىتينااءسع ءعلاءسخلهجيل ن اابين
 5  ا:يع نات حي ىلافيعلاي م،ا اأ يهانيهاعبلشهتسىلاءستما ااPESTEL  علا
 العامددل السياسدديPolitique :رررمه ات رريا رررنءاءسعلعرررلاعجع ىررلاعرررناءسع لصررهاءسترررماسىررلاترررأ يهاى ررريايا 
ء مءضاعنابي ىلا ج ماتيلتليا ل علاس شلٍاءسع تتلا عمىات ءفلىلاعتاءس شرلٍ،اٍبيعرلاءس َرلماءستيلترما
اسعلماى ياأ شٍلاءسع تتل.س م سل،ا عمىاتأ يهاءس شلٍاءستيلتماء
                                                             
)دراسة تطبيقية في شر ة بغداد  المزيج التسويقي في تقويم األداء المنظمات األعمال لفة أثر عملية خفض ى ما لتما تناءسعبيم ا أخه ن،اا1
 .9.اًا2010،اءسعهءق،ا2،ا18ُ ،اجلععلا هبالض،اع ،اعج لاجلععلابلبل)ءسع  ماءي تل يلللمشروبات الغازية(
ا.13،اًا2006،اءسمءهاءسجلععيلاس  شها ءست ويت،اءت  مهيل،اعصه،اإدارة الثقافة التنظيمية والتغييرجعللاءسميناءسعهتم،اا2
3
 .10،اًامرجع سابقاى ما لتما تناءسعبيم ا أخه ن، 
 .26،اًامرجع سابقا، لتما لبيل  4
ا.204ا-203،اًاًا2002،امءهاءبنا لوماس  شها ءست ويت،ابيه ي،اسب لن،االعمل المؤسسيس  م،اع عماأ هماءسعم  5




  االقتصداديالعامدلÉconomique :ي ٍر  اى رياعرمىاتر فهاءسعر ءهماءال تصرلميلاسرمىاءسع تترلا عرمىاا
 رررلهاءي تصرررلميلياءسع  يررلا ءي  يعيرررلا ءسعلسعيرررل،اٍبيعررلاءس َرررلماءال تصرررلم اآلءتررتجلبلاأ شرررٍلاءسع تتررلا
ععرررمالياءسبٍلسرررلا عرررمىاتأ يه رررلاى رررياس م سرررل،ا عرررمىاترررأ يه اى رررياىعرررلاءسع تترررل،اء  رررلهاءس لجعرررلاىرررنا
اءسع تتل.
 العامددل االجتمدداعيSociale : يشررعلاعصررلسحا  حررليلا  لجررلياءسع تتررلا ءسعجتعررت،ا عتررت ىاء خررالقا
 ءسلررريما ءستررر  كاءسترررلئمافرررماءسع تترررلا ءسعجتعرررت،ا سرررياجل ررر اءخرررتالاات جىرررلياءسعجتعرررتا أ عرررلٍا يلتررروا
بيعلاءسعال لياءال بيعلاءسته يبلاءسبشهيل،اٍ  ا تل يلا ءسعجتععيلاءستلئمت.ٍ 
 الت نولددوجي العامددل Technologie: يتع ررلافررماعررمىاترر فهاءستل يررلاءس مي ررلافررماءسترر ق،ا عررمىاع ء بررلا
يرااءستل يررلاس يررلتا ءسع تترلاس تٍرر هءياءست   س جيررلا أ رهانسرركاى ررياء مءضاءسع تترم،ا عررمىاءي تعررلمابتَ 
 عتتلب يلاأفحل.
 البييددي العامددلEnvironnement: ٍبيعررلاءسع ررللا ءسبيئررلاءسمءخ يررلاس ع تتررل،ا   ىيررلاءستيلتررليايشررعلا
 ءسلررريما ءسععرررلييهاءسعٍبلرررلافرررماءسع تترررل،ا سرررياجل ررر اٍبيعرررلاءسع  رررتاءسجرهءفرررما ءيترررتهءتيجماس ع تتررررلا
ا ءسعجللاءسن ايع ناس ع تتلاءست هكافيو.
 القانوني العاملLois: ءسلر ء ين،ا ء ترهءماناءسم سرلا ءسعجتعرت،ا حر حاءستشرهيعليا ا ا ج مامترت هاير َماشر ا
 .ءس ل قاءسعم يلاس ع ءٍ ين،ا ت فهاءسع ل ما ءتتلالسيلاءسلحلض،ا  ىلاى ءعلات  هاى ياء مءضاءسع تتم
تررأ يهاعبلشررهااسىرللسع ءعرلاءسخلصررلا ءستررماب ءستررماتعررهاااءسخلهجيرلا ل يررلافتتع رلافررماءسلرر ىءسعجع ىررلاءسأعرلا
عرررناخرررمعلياءسع تترررل،ا ءسعررر همين،ااءسعترررتفيمينضاأ اءسععرررالا رررن اءسع ءعرررلى رررياأىعرررللا  رررهءهءياءسع تترررلا عرررنا
 ا.1ءس للبليا ءالت لمءياءستجلهيلا ءسع تتلياءسع لفتل،ا أص ل اءسعص  لافماءسعجتعتاءسع يٍابلسع تتل
II-1-4. األداء أنواع: 
ء مءضا  رلكاىرمتاأ ر ءُاعرناء مءض،ااع ىرلاء مءضاءالترت  لئماء مءضاءسجيرم،اء مءضاءسرمءخ م،اء مءضاءسعرلسم،ا
بلالىتعررلماى ررياافرماعجع ىررلياءالجتعرلىم...ا نيه ررلاعررناأ ر ءُاء مءضاء خررهى،اجعيررتا ررن اء  ر ءُايررتماتصرر يفىل
اتتع لا ن اءسععلييهافم:ععلييهاععي ل،ا
ا2ا فقا نءاءسععيلهايلتماء مءضا سي:احسب معيار الطبيعة:  .1
                                                             
 ا.27،اًامرجع سابق لتما لبيلا،ا  1
ا.90ا-89،ا1997ًا،مانع، حامد للنشر والتوزيع دار ،المراجعة اإلدارية وتقييم األداء   لضاىٍيلافهء ، ااع ص ها لعماع ع م  2




 :ال تصرررلميلا ترررهيل ىلابلس تررربلاسَررره اايخرررتًاء مءضاءال تصرررلم ابتٍبيرررقاءسعبرررلم اءااألداء االقتصدددادي
ءسع تتررلا بيئتىررلاءسع يٍررلابىررل،ا يررتما يلتررواىررلمتابهتررتخمءماعلررلييىاءسهب يررلابأ  ءىىررلاءسعخت فررل،ا يعتعررما
 يرلىاء مءضاءال تصرلم اى رياترجاليا مفرلتهاءسع تترلا  رنسكاعرلاتعرم اعرنا ر ءئما تلرلهيه،ا عرنا رمافرهنا
الاءسعلسما بعلايعتعماى يواعنا ت ا ع شهءياعلسيل.أم ءياتلييماء مءضاءال تصلم ا ماءست  ي
 ايعماء مءضاءالجتعلىما  اع تتلاأتلتلاست ليقاءسعت  سيلاءالجتعلىيرل،ا يرثاتتع رلااألداء االجتماعي:
اأ مءااءسع تتلاى ياءسعتت ىاءالجتعلىما ءسل عمافماءسعجلالياءستلسيل:
 لملاءسخبهءياءسف يل،ا ءالتتشلهءيا ءسب  ث؛ءستعل ناعتاءسع تتلياء خهىافماعيلميناعتعممتاع لاتب -
ء  ررررمءااءستررررمات ررررمماعتررررل علاءسع تتررررلافررررمابعررررٌاأ جررررواءس شررررلٍاءالجتعررررلىما ءس لررررلفما تٍرررر يها -
 ءسعجتععلياءسع يٍلابىل.
 :يتع ررررلاءسجل رررر اءس لسرررررثاعررررناج ء ررررر اء مءضافررررماءسع تترررررليافررررماء مءضاءيمءه اس خٍرررررٍاااألداء اإلداري
ءسبررمءئلاءسترررمااءفحررلنءيا فليررلا فعلسيررل،ا يررتمات ليررقانسرركاب تررناءختيررلها ءستيلتررليا ءستشررريلابٍهيلررلا
ت لررررقاأى ررررياءسعخهجررررلياءسعع  ررررل.ا ستليرررريماء مءضاءيمءه ايع ررررناءتررررتخمءماء تررررلسي اءسعخت فررررلاسب رررر ثا
اءسعع يليا  نسكاءسبهعجلاءسخٍيل.
اا 1يع ناتلتيماء مءضا سياأمءضامءخ ما أمءضاخلهجم:حسب معيار المصدر:  .2
 يٍ قاى يواأمءضاءسع تتل،ا   اءالمءضاءسن اي ت ابفحلاعلاتع  واءسع تتلاعناع ءهماداء الداخلي: األ 
افى اي ت اأتلتلاعناءست سيفلاءستلسيل:اء مءضاءستل ما ء مءضاءسعلسما ء مءضاءسبشه .
 :ررن،   رر اء مءضاءس ررلت اىررناءستريررهءياءستررمات ررمثافررماءسع رريٍاءسخررلهجماس ع تتررل األداء الخددارجي   
بلس تربلاس تريرهءياءسترما ااعترله ل. فرم  تعرم ترييره  سري ءسع تترلا تر م  خرله  ت شأ ءستٍ هءي أ  ءستريهءي
ت مثافماءسع يٍاءسخلهجماس ع تتل،اتععلا رن اء خيرهتاى رياءال تعرلمابىرلا أخرن لابعريناءالىتبرله،انسركا
اأنا  علسىلاعناشأ واأناي  هات بلاى ياءالمءضاءس  ماس ع تتل.
عتررت يلياىميررمتاسررألمءض،ات ميررم لايفيررمافررماءستعررهااى ررياا  ررلكا ترر ا ررنءاءسععيررلهى: مسددتو ار الحسددب معيدد. 3
ا2فم:اء   ءُعتت ىاء مءضاءسن اتمات ليلواعناٍهااءسع تتل،اتتع لا ن ا
                                                             
1 Bernard Martory ,Controle de Gestion Sociale, éd Vuibert,2ed, Paris, 1999, P236. 
ا.386-385اًا،اًمرجع سابقع عما مهيى،ا ءئلا عمءن،اامب ع عماخلسماا 2




 :اءسن ايبيناءستف قافرماء مءضاحرعناءسصر لىلاى رياءسعرمىاءسبعيرما ءسعلر ماءسعهب رلا األداء االستثنايي   
ا ءححاعنا بلاءس لمهاءسهئيتما  فهتاءس لما ءوم لهاءس حتاءسعلسماس ع تتل. ءالستوءماءس
  :ءس ص لاى ياىمتاىلر ماىعرلا بيرهت،اءعرتالكا رلمها    اءالمءضاءسن ايبينا يلمتاءسص لىلاألداء البارز 
ا اضا ن ات فيواىلسم،اءعتالكا حتا لم ا علسماعتعيو.
  :البلاء مءض،ا ترر فهاءسررمالئلاءسعتررتلب يل،ا ءس ررلمهاءس رراض،ا  رر اءالمءضاءسررن ايبرريناعررمىاصرراألداء الجيددد جدددا
الفلا سياءستعتتاب حتاعلسماجيم.ليحب
 :ر اءسرن ايبريناءستعيروابرل مءضا فرقاءسععرمالياءسترلئمت،اعرتاتر ءونا لرلٍاءسلر تا ءسحرعاافرما األداء الجيدد  
 .ءسع تجليا ءسخمعليا  لىمتاءسععالض،ا ءس  ءمه،اعتاءعتالكا حتاعلسمانيهاعتتله
  :رر اءالمءضاءسررن ايع ررلاصرريه هتاء مءضام ناءسععررمل،ا تر رر ا لررلٍاءسحررعااى رريا لررلٍااألداء المعتدددل  
ءسلرر تافررماءسع تجررليا ءسخررمعليا  لىررمتاءسععررالض،ا ءس رر ءمهاءسعلع ررلاأ اىررمماتررى سلاءس صرر لا سررياء عرر ءلا
اءسالوعلاس بللضا ءس ع .
 :يه،اعتا ح حا للٍاءسحرعاافرماجعيرتاءسع رل ها   اءسن ايع لاء مءضام ناءسععملاب  ااألداء الضعيف
الاىررنا جرر ماصررع بلياخٍيررهتافررماءتررتلٍل اءس رر ءمهاءسع   ررل،ا ع ءجىررلاعشررل لاخٍيررهتافررماحررتلهيبررل،اف
اءسج ء  اءسعلسيل.
 :ءسرن ايتع رلابرل مءضانيرهاءس راضاتعلعرل،ا عرناءسع تعرلاأنايترب اعشرل لاعت  ىرلا  بيرهتاااألداء المتدمزم 
اا. أ شٍتىلاتتلفماجعيتاع ل هاىعلاءسع ا
اجميرماعرناء مءضاأفحالاىنا ء مءضاءسشرلعلاايترعي  ءُاء مءضاءستلبللاءستماتماءستٍهقا سيىل،افلرمابرهوا رُ 
اهنبلياأص ل اءسعص  ل.اءسعت  سيلاءالجتعلىيلا ا لاعناءسن اي خنابعيناءالىتبلها
 األداء الشامل: .4
يرهىاأناا le guide de la performance globaleى رماتلميعرواس ترل ااS.BREVZARD  تر 
عفىرر ماء مءضاءسشررلعلاس ع تتررلاسرريىاسررواعع رريا الاءنءاتررمات ل سررواعررناخرراللاأهبعررلاأبعررلماعتعررممتاتتع ررلافررماء مءضا
ا:1أناءي تصلم ،اء مءضاءجتعلىم،اء مءضاءسعجتععم،اء مءضاءسبيئما يث
                                                             
،اعج لا راء عينة من المدرين في مؤسسات اإلسمنت العمومية في الجزايرآلعملية تقييم أداء المؤسسة )دراسة تحليلية اليات نجاحآعهءما  ءشم،ا  1
 .ا178ا،ا2013ً،اءسجوءئه،اج ي يلا9اع ،ا33اُجلععلاأماب ء م،اءسع  ماءي تصلميل،ا




  :لاعررناٍررهااءسعتررل عينا رر اءسررن ايررأتمافررماعللبررلاءس لررلاءستررما حررعيافررماءسع تترراألداء اإلقتصددادي
ا ءسععالض؛
  :ا  اءسن ايع ىا حعيلاءسععللامءخلاءسع تتل؛األداء اإلجتماعي
  :تىلماءسع تتلافمات عيلا تٍ يهاع يٍىلا  نءات تريناع  فىرلامءخرلا   اءسن ايع ىااألداء المجتمعي
اءسعجتعتاءسن ات جمافيو؛
 سبيئلا ءس فلَاى يىل.:ا  اءسن ايع ىاعمىاءتىلماءسع تتلافما عليلاءاألداء البييي 







 ء خفلٌافماءست لسيااءسعبلشهتا)ءس ماعناءس فليلي ااا-اااااااااااااااء خفلٌاءختعللا م ثاأ مءثاع ل)ءحهءبلي،اعللٍعل ا-
اء خفلٌاعخلٍهاءس  ءمثا عخلٍهاءسلل   يلااا-اااااااااااااااااويلمتات فيواءسعلع يناااااااااااااااااااااااااااااااااا-
يااءست فينيناااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا-  فهصلاسخ قاع تجلياجميمتاااا-تى سلاتَ 
Source :Andéla Renaud & Nicola Berland, Mesure De la Performance Globale des entreprise, 
 ,00544875-ouvertes.fr/halshs-https://halshs.archives : , sur le sitep11 2010,Overtes, -Archives
consulté  le : 5/4/2017. 
 األداء اإلستراتيجي:ا.5 
اءستتي اس ف ه اءس مي ل ا ءسعمهءى اءس َهيلي اأف له اأتفهي اعناسلم اعجع ىل اءسع تتل اءىتبهي اءستم يه 
ا.1ىنابه واعفى ماء مءضاءيتتهءتيجما،ء  َعلاءسعفت  لافماىال تىلاعتاءسبيئلاءسخلهجيلاءسع تماءست يااععىل
 ءسن ات اايتمااءيمءهتاءيتتهءتيجيل،ءسبل  ينافمااء تعلماال يءستمااء مءضاأ  ءُاسيصبحاء مءضاءالتتهءتيجماعن
ا.امهءتلفصيلاأ  هافماءسعب ثاءسللمما   وايش لاع  هاءسءستٍهقا سيوابت
                                                             
،اًا2000،امءها ءئلاس  شها ءست ويت،اىعلن،اء همن،ا1،اٍاإلدارة اإلستراتيجية )مفاىيميا، مداخليا، عمليات المعاصرة(فالحا تناىمء اءس تي م،ا  1
ا.230
 ء مءضاءسشلعل
ءال تصلم ء مءضا  
بيئمء مءضاءس ءجتعلىمء مءضا   
ستنزاف المواردا الحد من التلوث  
 أمن المنتجات أمن المرافق
 مساواة العالج
 شروط جٌدة للعمل
 احترام حقوق اإلنسان




II-2.  األداء االستراتيجيمفاىيم أساسية حول. 
فرماءسف رهاء تعرلماءسبرل  يناءسترماشرر يا اعناءسعفل يماءسج  هيلا ءسع ءحيتاءس مي رلااء مءضاءالتتهءتيجماميع
ا  رنءاعجلالترو اأ عيترواابيرلن اءيتتهءتيجمااياعفى ماء مءض عناخاللا نءاءسعب ثات  ل لاءستٍهقا ساءيتتهءتيجم
 . علن ا يلتو ااوعمءخ 
II-2-1..مفيوم وأىمية األداء االستراتيجي 
س  صرر لا سرررياعفىرر مام يرررقاسررألمءضاءيترررتهءتيجماس ع تتررلاتررريتماءستٍررهقاستعهيفرررلياعخت ررااءسبرررل  ينافرررما
ا عنا ما مءه اأ عيتوافماعخت ااءسج ء  .اا،ءسعجلل
 تراتيجي:مفيوم األداء اإلس .1
اعررناء مءضابه تعررلما بيررهاى ررياعتررت ىاءيمءهتاايعررهاابررل مءض ى ررياءسعررمىاءسبعيررم،ا سلررما َررما ررنءاءس ررُ 
ءيترتهءتيجيلا   روايع رىاءست جرواءيترتهءتيجماس ع تترليا يلريىاعرمىافعلسيرلاءيترتهءتيجيلاءسع تىجرلاعرناٍهفىرل،ا
تليريما ءسه لبرلاءيترتهءتيجيل،ا ى يروافه روايع رلا تيجرلا علايش لاء مءضاءيتتهءتيجماء تلىاءسن اتلر ماى يرواىع يرلا
سعخت ااءسعع يليا ءسعهء لاءيتتهءتيجيل،اأ اأناأ اخ لاأ اءخفلقافماأ اعنا رن اءسعع يرلياأ اءسعهء رلاالبرماأنا
ا.1يشيها سيواء مءضاءيتتهءتيجم،ا   اعلا لماءسعميماعناءسبل  ينا سيا ىتبله ا   اءيمءهتاءيتتهءتيجيل
ا:لءستلسيتعلهيااءسبل  ينافماءسءس تل ا اانات حيحاعفى ماء مءضاءيتتهءتيجماعناخاللا تىلعليابعٌ يع 
يع رلاء ع لتررلاس ع تترلاى ريات ليررقااء مءضاءيتررتهءتيجماى رياأ روا"ااRobins & Wiersemaىرهاا
ا2"أ مءفىلاٍ ي لاء عم،ا أ مءااءسبللضا ءست ياا ءس ع .
 ها ءترتايشرعلاع شرهءياأمءضاعلسيرلا نيرهاعلسيرلاع جىرلا  ر اع َر"ا ر ااGlunk & wildrom  تر ا
ا". ءست لفتماعلسمءسمءضاء تشري ما اءسمءضاء ءسعخهجلي،ا يتحعنا
ىع يرلايلر ماعرناخالسىرلاءسعرميهينابعلله رلاءس ترلئ اءسع للرلاس ترتهءتيجيلاعرتاافيره ابأ روا"ااAndersenأعرلا
ا3."ء مءضاءسعت  ت
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عمءخ لاعلمعلاحعناءسع تلياءسم سماءسهءبتا  لاءسع لفتلااتحقيق األداء في المؤسسة،دور االستراتيجيات العامة للتنافس في ىعهاىب ا   متاىب ،ا 
ا2010  فعبه،ا9-8 ءيتتهءتيجيلياءست لفتيلاس ع تتلياص لىيلاخله ا ٍلُاءسع ه  ليافماءسم لاءسعهبيل،اجلععلا تيبلابناب ى م،اءسش ا،اءسجوءئه،ا
 .6-5ًًا
2
،اءسع َعلاءسعهبيلاس ت عيلاءيمءهيل،األداء اإلستراتيجي في المنظمات العامة والخاصة) بحوث مح مة منتقاة(اأ هماأ عماءسٍ يلا   عياهشيمات ٍلن،ا 
ا.145،اًا2012ءسلل هت،اعصه،ا
3
داء فاىيم معاصرة في اإلدارة اإلستراتيجية ونظرية المنظمة ) الصراع التنظيمي، استراتيجيات ادارة الصراع، األمأ هماع تناءسيلته ا أخه ن،ا 
ا.ا152-151،اًا2015،امءهاءسصفلضاس  شها ءست ويت،اىعلن،اء همن،1ٍا،1ءسجوضا،اإلستراتيجي(




عررررلاءسخٍررررٍاءيتررررتهءتيجيلا سرررريا تررررلئ ا عتررررلىمتاءسعررررمهييناى ررررياتهجايجررررماأ رررروا"اCokinsفررررما رررريناأنا
ا."ءيتتجلبلاءستهيعلا بفعلسيلاس تريهءياءسريهاعت  عل،ا يع ناءس َها سيواى ياأ وا يااتععلاءسع تتلا جعلال
عليرلىاس يفيرلاءترتخمءماءسعر ءهماعرنا برلاءسعررمهييناافي َرهءنا سيرواى رياأ رروا"ااJones & Georgeبي عرلا
ا"يلايهحلضاءسوبلئنا ت ليقاء  مءااءيتتهءتيجيل.ب فلضتا فعلس
ءس تيجررلاءس ىلئيررلاءسعتهء عررلاس ررلا شررلٍلياىعررلاا"األداء اإلسررتراتُجٍ  Robbins & Coulter َررريو
 1."ءسع تتل
ء مءضاءيتررتهءتيجم،ا الاأ ررواعررناءسصررع اتررأٍيهاعفىرر ماسررألمءضاءيتررتهتيجمااتعررمماعفررل يمى ررياءسررهنماعررنا
  جىرليا َرهاءس ترل ا ءسبرل  ين،ا الاأ روايع رناءيتفرلقاعرناخراللا رن اا تعلعليء ايناعمءخلا ابتعهيااع مماسواستبل
اى ياأناء مءضاءيتتهءتيجم:ءستلبللاءستعلهياا
 ءسٍهيللاءسعتبعلافمات ليقاء  مءااٍ ي لاء عم؛ 
 أ وايت  ناعناع شهءياعلسيلا نيهاعلسيل؛ 
  ؛لفتممءضاءسعلسم،اءستشري م،ا ءست ل يشعلاىمتاعجلاليا 
 ٍءيتتهءتيجيلاعتاء مءضاءسعت  ت؛ٍا تيجلاعلله لاءسخ 
 .ءس يفيلاءستماتتترلابىلاءسع تتلاعخت ااع ءهم ل 
ى رريااتىل ررمهاءيٍررلهاءسشررلعلا ءس ررلت اءس ىررلئما ىعررللاءسع تتررلايع ررىاا رر ل مءضاءيتررتهءتيجمافررابلستررلسم
ات  ررتعررتاء مءضاءسع تلئجىررلاناخرراللاعلله ررلات ليررقاأ ررمءفىلا ت جىلتىررلاءيتررتهءتيجيلاعرراعررناأجررلاءتررتراللاع ءهم ررل
اعلسيل،ا   ايت  ناعنا ال لاعجلالياأمءضاعلسم،اتشري ما ت لفتم.اءسع شهءياعلسيلا نيهاءسى ياىتعلماليب
 أىمية األداء اإلستراتيجي: -2
لهءها رمهتاءس َرلماى رياءيتررتا يرثاأنءست َيعرلي،اي تتر اء مءضاءيترتهءتيجماأ عيرلا بيرهتابلس تربلاسجعيررتا
مءضاءيتررتهءتيجما  ،ا اتالشرريىلا ء ىيله ررل،افىرر ايررهتبٍاب جرر ماءست َيعررلياأىررلاءسجيررم ءس عرر ا ءسبلررلضاتت  ررااى ررياأمءئ
ا2:ءستلسيل  ء ماءساخاللاعنأ عيلا  ح ىلا
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فها لصها تين،ا  دراسة إستطالعية آلراء عينة من القيادات التنظيمي في األداء اإلستراتيجي)أثر عمليات إدارة المعرفة والتعلم أ هماع تناءسيلته اَ 
 .248ًا،اا3،2013ُ،15ع ا،اعج لاءسللمتيلاس ع  ماءيمءهيلا ءي تصلميل،اجلععلا هبالض،وسط(اإلدارية في جامعات الفرات األ 
2
عادة اليندسة وأثرىا على األداء اإلستراتيجي باستخدام بطاقة األداء المتوازنأ علهاىبماءسهوءقاع عم،ا  ،امءهاءس لعماس  شها1،اٍاستراتيجية الت امل وا 
 .ا190ا-189ًااً،ا2015 ءست ويت،اىعلن،اء همن،




 ا يرررثاتشرررعلاجعيرررتاع ٍ لرررليا:ايع رررلاء مءضاءيترررتهءتيجماعه رررواءيمءهتاءيترررتهءتيجيلالناحيدددة النظريدددة،
 ؛لاى ياعحلعينا مالالياتختًابل مءضات ءضابش لاحع ماأ ابش لاعبلشهءيمءهتا  َهيلتى
 ءتررتخمءماء مءضاءيتررتهءتيجمافررماب رر ثاتبررهواأ عيررلاء مءضاءيتررتهءتيجماعررناخرراللا:اميدانيددةناحيددة الال
 ؛ ءسعع يلياءس لتجلاى ىلاءيمءهتاءيتتهءتيجيلاسألمءضافماءختبلهاءيتتهءتيجيلياءسعخت فل
 مءهءيابررررلا أ عيررررلاء مءضاءيتررررتهءتيجماعررررناخرررراللاءي تعررررلماءسعتوءيررررماعررررناتَىررررها ة:الناحيددددة اإلداريدددد 
عرنا يرثاء  رمءاا ءيترتهءتيجيلياا،فرما رن اءسع تترليا رمث ءستعرميالياءسترما رماتاءسع تتلياب تلئجو
 اى يا تلئجو.اءىتعلمء ءستيلتليا
ا1:فماءسج ء  اءستلسيلاتبهوأ عيلاألمءضاءيتتهءتيجماناسأ علااا
 عليلتلاسعمىا جلحاءسع تتلاعناخاللاتعيىلاسع ءص لا شلٍىلابريلات ليقاأ مءفىل؛اي فه 
 يَىهاعمىا مهتاءسع تتلافماىع يلاءست عيرلاءي تصرلميلا ءيجتعلىيرلاعرناخراللات ليرقاأ برها رمهاعرنا
 ؛ءي تل ابأ لا  فلا ءستخ ًاعناى ءعلاءسىمها ءسحيلُافماءس  يا ءسجىما ءسعلل
 ا عررناءسع لفتررلابرريناء  تررلما ءيمءهءيا ءسع تتررلياءسعخت فررل،ا  ررنءابررم ه ايررمفتايتررلىماى رريا يجررلما ررُ 
 ءسع تتلاست تيناعتت ىاأمءئىل؛
 يع رررىامهجرررلاءسع ءضعرررلا ء  ترررجلمابررريناء  رررمءاا ءيترررتهءتيجيلياءسععتعرررمتاست فيرررن لا ىال تىرررلابلس تررربلا
 ست لفتيلاءسع تتل.
II-2-2. األداء االستراتيجي مجاالت: 
تشرعلافرماعحرلعي ىلاى رياءسعميرماعرناءسترمايجمايعتبهاع َ هاشلعلا عناءسعفل يماءس ءتعلاء مءضاءيتتهءت
ع ىاءسجل  اءسعلم ا ءسجل  اءستشري مابت  يلاءسعمخاليا سياعخهجرلي،ابليحرلفلا سرياءسجل ر ايا فى،اءسعجلالي
اااي م:اات حي ىلافيعلا ن اءسعجلاليايع ن اا،ءست لفتم
 األداء المالي: .1
ءسعرلسمافرماءسع تترلياب لفرلاأ  ءىىرلابه تعرلماعتوءيرماعرنا برلاءسبرل  ينا ءسمءهترينا ءيمءهيريناي َرياء مءضا
،ا يرررثايعرررما رررماا2 ءسعترررت عهين،ا ناء مءضاءسعرررلسماء ع رررلا ررر اءستررربيلاءس  يرررماس  فرررلَاى رررياءسبلرررلضاءيترررتعهءه
 ليرقاء مءضاءسعرلسم،ا  عرلاءسع تتلياء تلتما أناء  رمءااءس ل  يرلاس ع تترلايع رنات ليلىرلاحرع يلاعرناخراللات
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دور المؤشرات المالية وغير المالية في تقويم األداء اإلستراتيجي )دراسة تطبيقية في شر ة واسط العامة  تلماأ عماى ماءسىلشعم،اوي  اشاللاى له،ا 
اا.124،اًا2010،ا يتلن26ُا،7ع ااعلاءسبصهت،،اعج لاءسع  ماءي تصلميل،اجلع(2007-2002للصناعات النسيجية للمدة 
2
ا.17،اًا2010،امءها لعماس  شها ءست ويت،اىعلن،اء همن،ا1ٍااألداء المالي وأثره على عوايد أسيم المؤسسات،ع عماع ع ماءسخٍي ،ا 




  رهاءتررتخمءعلا  رمعلافرما يررلىاأمءضاء ،ا ا1مءهتاءيترتهءتيجيلءييعتبرهاعرناأ  رهاءسعيررلميناشري ىلافرماععَررماب ر ثا
ا.2تتلهءها ءس بليا يتل مافمات جيواءسع تتليا   اءسعتلهاء فحلا ءسص يحليبايعتلواءسع تتلياي و
ءستعبيهاىرنا شرلٍليا مءهتاء ىعرللابلترتخمءمااى ياأ وا"ا Miller & Dess ت ا)يعهااء مءضاءسعلسما
ءسمهجرلاأ رو اى ريا علايعهااا،3عللييىاعلسيلاععي ل،ا أ واء مءتاءسهئيتيلاءسمءىعلاسجعيتاأ شٍلاءسع تتلاءسعخت فل"
ترتععلاءستمايتمافيىلاء جلواء  مءااءسعلسيل،ا   اىع يلا يلىا ترلئ اتيلترلياءسع تترلا ءسعع يرلياءس لميرل،ا  عرلاي
اا.4" جلا يلىاءسص لاءسعلسيلاءسعلعلاس ع تتلاى ياعمىافتهتاوع يلاععي لا
علررلييىا ع شررهءياعلسيرررلانءياصررفلاه عيررلاتتررتخمماسليرررلىاا شرررلٍايت رر ناعررنال مءضاءسعررلسماىبررلهتاىررنفرر
 يررررثايتررررتخمماءسبررررل   نافررررما يررررلىاء مءضاءسعررررلسماعجع ىررررلاعررررناا،ءس ررر ءت ا ء  ررررمءااءسهئيترررريلاءسعت  ررررتات ليلىررررل
اءسعلرلييىاءسع شرهءياءسعلسيرلاءسعتع  رلافرماءسهب يرل،اءستري سل،اءسعمي  يرل،اءس شرلٍ،ا  تر اتليريماء  هءقاءسعلسيرلا ءس عر 
اا.5 نيه ل
ا6اتم:عناخاللاءآلاليع نات حي ءستما ات سماءسع تتليا  تعلما بيهاسألمءضاءسعلسما نسكا َهءا  عيتوااا
 ناأمءئىلاءسعتتلب ما  نءايع ماأ عيلاعاماءسعت  تات ليلىلتعتعماءسه يلاءسعتتلب يلاس ع تتلاى ياءسع ءئ
هءئقا يلتو؛  ءي تعلمابل مءضاءسعلسماٍ 
 يلمماعفى علا أم ءيا يرلىاهئيتريلا عىعرلافرمات فيرناءجرهءضءيا صريلنلاءسخٍرٍاءسترماترمىماىع يرلياتهشريما
 ءتتخمءماءسع ءهما ت ليقاءسفلى يلافماء جلواء  مءا؛
 فمات ميماع ء تاءسلر تا ءسحرعااءسترماتعرل ماع ىرلاءسع تترل،ا  رنءايترلىما  يرهءاايتل ما يلىاء مءضاءسعلسم
   هءفلي،يى ياءتخلناءيجهءضءياءستص ي يلاسععلسجلا ن اء
 ي لاء عم.ءسيتلىمافماععهفلامهجلاءس ع اءستمات للىلاءسع تتلاءتجل اء جلواأ مءفىلاب  ىيىلاءسلصيهتا ا ٍ 
ء مءضاءسعررلسماتخت ررااىررناأ ررمءااء مءضاءيتررتهءتيجمااأ ررمءااف جررماأنا ررمءاء ى ررماءس ررميثاىررنااعررلأ
يعتبرهاأعرهءا تعيرلاست ليرقاءسهحرلاس عترت عهينا ءسعلهحرينا ت عيرلاء ىعرلل،ا هبعرلات ليرقاء  رمءااءسعلسيرلااأنا يث
                                                             
ا.481،اًا)منظور منيجي مت امل(، مرجع سابقااإلدارة اإلستراتيجيةٍل هاع تناءسرلسبما ا ءئلاع عما مهيى،اا1
 .67،اًامرجع سابقشىمء م،اىالضافه لناٍلس ،اءيعلناشي لناءسعا2
3
 .134ًاا،ا2009ً،امءهاءس للفلاس  شها ءست ويت،اىعلن،اء همن،ا1ٍ(،محاسبة الجودة )مدخل تحليلي لَما تناىبماءستيم،ا 
4
 Group IV, Strategic Performance Management (Study Notes),éd the Istitute Of Cost Accountants Of 
India, 2014, p55. 
 .135،اًامرجع سابق،الَما تناىبماءستيم   5
اا.140،اًامرجع سابق لَما تناىبماءستيم،اا6




ايى رابي عرلات ليرقاء  رمءااءيترتهءتيجيلايعتبرهاحره ه اس  فرلَ،اءيتتعهءهافماءستر قاع ءجىلاتىميمءياءسبللضاأ 
 ا1.س ع تتلافماء جلاءسٍ يلاءسلمهتاءست لفتيلا ت تيناءس حتاءست  م
ىتعررلماى ررياء مءضاءسعررلسما  يلتررلتواءسعلسيررلافلررٍا عجررللاسررألمءضاءيتررتهءتيجماءيهنافرر عررناخرراللاعررلاترربقا
نيها لفما الايعٍماه يلاعت لع لاس ع تتل،اسرنءايجر اأنايشرعلاأيحرلاى رياعلرلييىانيرهاعلسيرلا ءسترماتتع رلافرما
اء مءضاءستشري ماأ اءسعع يلتم.
  األداء التشغيلي: .2
 رر ءُاء مءضا أ ررماءستصرر يفلياءس الترري يلاءسعلعررلا ءستررماتررماءتررتخمءعىلاى ررياأاأ ررمء مءضاءستشررري مايعتبررها
،ا يعرررماعررناأ رررماعيرررلميناءيمءهتاءيتررتهءتيجيلاءسترررماته ررروافررما يلترررىلاى رررياءسعررو ابررريناء مءضاءسعرررلسما ٍررلقا ءترررت
سرألمءضاءسعرلسماسرماتعرماصرلس لاسعٍلسر اأىعرللا علايجرماءسبل  رلنا ر ه نا  رلبالناأناءسليلترلياءستل يميرلا ءستشري م،ا
ءسير ماسرنسكاي َرهءنا سرياأناءسليلترلياءستشرري يلاسر مءهتات ر ناحره هيلاى رمعلاتتعلعرلاعرتاهحرلاءسععرالضا ءسعع يرليا
ا.2ت م ا سياى ءئماعلسيلاعتتلب يلستماءبت لهافماءسع تتلا اي ء  شٍلاءسمءخ يلاءسع جىلا   اءست تينا ء
ع تجررلياءستررماتتحررعنات  يررلاءسعررمخالياءس تررل ا عع يررلاءستررمايررتمابع جبىررلاءس"ابأ ررواء مءضاءستشررري ميعررهاا
 َررلماعت لعررلايتررأسااعررناعررمخالي)اءسعرر ءماء  سيررلا ءسععررلا ءسٍل ررلا هأىاءسعررلل ا ءسعع يررلياىرر افا،ءسررياعخهجررلي
ءس ترلئ ا"  عرلايشريهاء مءضاءستشرري ما سرياا.3 تترلا سرياع تجرلياعهن برلاس وبرلئن"ءستمات  لاعر ءهماءسع ءسعخهجلي،ا
ترتخمءماءس راضايأ رمءفىلاعرناخراللاءاقيرلءسعهن بلاءستماتتعياءسع تتلا سريات ليلىرلا  ر ا رمهتاءسع تترلاى ريات 
ليا ءسعتع لرلاب فرلضتاعجع ىرلاعرناءس شرلٍلياءسعترتخمعلافرماأمءضاءسعع ير"ىر ا بلسترلسمافا.4" ءسفعللاسع ءهم لاءسعتل ل
تعرررماءسعع يرررلياعهت ررروءياتترررت ماى يىرررلاءسع تترررلافرررمات ميرررماءست جررروا يرررثا فعلسيرررلاىع يرررلياءسع تترررلاءسمءخ يرررل،ا
ا.5"ءيتتهءتيجما ءست لفتماسىلا ءسن اي لقاعوءيلات لفتيلاعناخاللاأبعلماء مءضاءستماتتعياءسع تتلا سيات ليليىل
                                                             
1
دارة استراتيجية )منيج تطبيقي(جعللاءسميناع عماءسعهتما أخه ن،ا  ،اًا2007،اءسمءهاءسجلععيلاس  شها ءست ويت،اءت  مهيل،اعصه،التف ير اإلستراتيجي وا 
128. 
2 Alberto Bayo-Moriones, Javier Merino-Díaz de Cerio, Human Resource Management Strategy and 
Operational Performance in the Spanish Manufacturing Industry, University of Pública de Navarra, Vol 
5, No 3, 2002, p 180. 
 .ا149-148ًاا،اًمرجع سابقأ هماأ عماءسٍ يل،ا لتماأ عماءسعوء  ،اا3
4
الدور الوسيط لنظم إدارة الجودة الشاملة في تحسين العالقة بين جودة الخدمة واألداء التشغيلي صميقاب لاءبهء يم،النافحلاءستيماىبمءهللا اى عبىجلا 
ا.23ًااءست مءن،ا،2015،ا1،اُا16ع اا،اعج لا مءهتاءسج متاءسشلع ل،اجلععلاءست مءناس ع  ما ءست   س جيل،في المؤسسات الخدمية
5
انتاج الرشيق في أداء العمليات )دراسة استطالعية في الشر ة العامة للسمنت الجنوبية(،إل أثر نظام الناءس ت ل  ،انيبواشاليا جعيلاشعبوافلهىاجعبل 
ا.79،اًا2014،ابرمءم،ا4،ا16ُعج لاءسللمتيلاس ع  ما مءهيلا ءي تصلميل،اع ا




ترررتخمءماء  س يرررلياءست لفتررريلاع رررلاءست  فرررلاءسع خفحرررل،اءسجررر مت،ا يرررلىاء مءضاءستشرررري ماس ع تترررليابهايرررتم
اءستشررري يلاءسٍل رلاءي تلجيررلا ءس فررلضتاعررناخررالل مءضاءستشرري ماءايع ررنا يررلى عررلاا1،ءسترهىلافررماءستترر يم،ا ءسعه  رل
ا هحلاءسععالض.
 عيررلاىررنا ررن اء ت عررنافررمات ليررقاءس فررلضتا ءسفعلسيررل،ا تت لررقاافه ىررلا عيررلاء مءضاءستشررري م اأعررلابلس ترربل
ععرالضا ءالبمءُابلسعع يلاستلرميماع تجرلياجميرمتا تٍر يهاءسع تجرلياءسللئعرلايهحرلضاءسابهبمءُاءسع ت  ٍهيقاءال تعلما
ا.2 ست تينا مهتىلاى ياءسع لفتل،ا عنا مات ليقاأ مءفىلافماءسبللضا ءست ياا ءس ع افمابيئلاء ىعلل
 ألداء التنافسي:ا .3
لس حرعيلاب ءستماتترلىماى رياءي تفرلٍااىبلهتاىنا تتراللاءسلمهءياءسع ج مت"ا:أ ويعهااء مءضاءست لفتماب
ءسجيررمت،اعرررتاتٍرر يهاأ ررر ءُاجميرررمتاعررناءسعيررروءياءست لفتررريلاىبررهاخ رررقاأ اب ررلضا  ءىرررماجميرررمتافررماءسعجرررللاءست لفترررما
ا.3تمس عتتلبل،افل مءضاءست لفتمايعتعمابلسمهجلاء  سياى ياءست  يلاءيتتهءتيجماس عجللاءست لف
ءسهيرررلم افرررماات لفترررمءسع  رررتاءس عرررلاأناء مءضاءست لفترررمايع رررىاهنبرررلاءسع تترررلافرررماءس عررر ا ءسبلرررلضا ب رررلضا
نءا لناء مءضاءسعلسما ءستشري مايع الناءسع َ هاءسمءخ ما صريهاء عرماسرألمءضاءيترتهءتيجم،افرهناء مءضا ء ت ءق،ا ء 
اا.4ٍ يلاء عمءسءست لفتمايع لاءسع َ هاءيتتهءتيجما
ترررماء مءضاءست لفترررماءس جرررلحاءسرررن اي رررت اسررريىافلرررٍاعرررناأ شرررٍلا ىع يرررلياءسع تترررل،ا ء  عرررلاعرررنا رررمهتا يج
 بلسترررلسمافرررل مءضاا،ءسع تترررلاى رررياءست يررراا ءي رررمعل افرررماءسع رررللاءست لفترررماءسرررن ايعيرررواءسلٍرررلُاءسرررن ات شرررٍافيرررو
ى رياشرمتاءسع لفترلابريناءست لفترمايهت رواى رياع ٍرقاأنات ليرقاءسع تترلا  ا تيجرلاأ اب  نىرلا  ا رماايعتعرما
ءسع تتليا ءسخصلئًاءست لفتيلاس لٍلُاءسن ات تعما سيواءسع تتل،ا سرنسكايع رناءسلر لاأناء مءضاءست لفترمايرهتبٍا
اا.5بلمهتاءسع تتلاى ياخ قاعيوتات لفتيلاتتعحاسىلابلستف قاى ياع لفتيىل
عيرروتات لفترريل،اع ررلاءالبت ررلهءي،ايىررمااء مءضاءست لفتررما سررياءست فيررناءسجيررماسأل شررٍلاءستررمات لررقاس ع تتررلا
 ت صراابأ ىرلاءسٍهيلرلاءسترمايع رناس ع تترلاأناتخترلها ت فرناءترتهءتيجيلاىلعرلاست ليرقا ءترتمءعلاءسعيروتاءست لفتريل،ا
اا.6  علاأناء مءضاءست لفتمايعوواعنا مهتاءسع تتلاى يات ليقاءستف قا ء فح يلاى ياءسع لفتينافماءست ق
                                                             
ا.23،اًاقمرجع ساببىجلاى علنافحلاءستيماىبمءهللا صميقاب لاءبهء يم،اا1
2
 .151ا،اًمرجع سابقأ هماأ عماءسٍ يل،ا لتماأ عماءسعوء  ،ا 
3
 .8،اًامرجع سابق،اىعهاىب ا   متاىب  
4
أمن وسرية المعلومات وأثرىا على األداء التنافسي) دراسة تطبيقية في شر تي التممين العراقية العامة  ىلماىبماءس ٍيااىبماءس هيم،اخ  ما لم اءسهبيعم،ا 
ا.306،اًا2013،ا23،اُا8،اعج لامهءتلياع لتبيلا علسيل،اجلععلابرمءم،اع اللتممين األىلية(والحمراء 
5
(، PMOأداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة األداء المتوازن )دراسة حالة المؤسسة الوطنية إلنتاج االالت الصناعية هيرلاأ عماءسصريه،اتلييما 
اًا،2013/2014 ت ٍي ل،اتخصًا مءهتاءسعلسيل،اا،ا  يلاى  ما  تصلميلا ءستتييه،2ا ش هت ،اجلععلا ت ٍي لهتلسلاعلجتتيهافماى  ماءستتييه)نيهاع
ا.12-13ً
ا.157-156،اًاًامرجع سابقأ هماأ عماءسٍ يل،ا لتماأ عماءسعوء  ،اا6




II-2-3. تراتيجي.األداء االس تقييم 
يعررررماتليرررريماء مءضاءيتررررتهءتيجماأترررر  بلاشررررلعالاستليرررريماء مءضا  ررررواى صررررهاأتلتررررماعررررناى لصررررهاءسعع يررررلا
ءيمءهيل،ا ع عالاسعع يلاءسه لبرل،ا نسركابتلرميمابيل رليا عع  عرلياتترتععلافرما يرلىاعرمىات ليرقاأ رمءااءسع تترلا
اعفى ماٍ يلءسجلاء فما اا.ءتيجما عمىاأ عيتوا أ مءفوا ماخٍ ءيات فين ء مءضاءالتتهاتلييما،ا فيعلاي مات عٌه
ا:اإلستراتيجي األداء تقييممفيوم  .1
مءضاءس رررلسما ءسعلحرررما ءسعترررتلب ماس ع تترررلاعرررناخررراللاء تليررريماابأ رررو:ا"اءيترررتهءتيجمايعرررهااتليررريماء مءض
اا1".نيهاءسعلسيلاءستمايتحع ىلتفلىلاعلابيناءسعللييىاءسعلسيلا اءس
 شررلٍايىررتمابعلله ررلاءس تررلئ اا"بأ ررويعررهااتليرريماء مءضاءيتررتهءتيجما اHunger & Wheelem ترر ا) ا
يماءس تررلئ اءسع للررل،ا ءتخررلنالاعهتررمتاسرر مءهتاسعتررلىمتىلافررماتليررءسفع يررلاعررتاءس تررلئ اءسعتررتىمفلا ترر فيهاترنيررلاى ترري
ا.2"ءسلهءهءياءسالوعلابخص ًاءال  هءفلياءس لص ل
:"اعرررمىات ليرررقاءسع تترررلاسأل رررمءااءس  يرررلاهايعرررفا(Garrison & Noreen)بلس تررربلاس رررلاعرررناأعرررلا
لاسععلسجرلاج ء ر اءسحرعاا ت ليرقاءس عر اءستر يماعرناخراللاالوعر بحع ىلاء  مءااءيتتهءتيجيلا ءتخلناءسلهءهءياءس
اا.3تعويواج ء  اءسل ت"
تررلا ء ٍال رلاعررناءستعررلهيااءسترلبللافررهناتليرريماء مءضاءيترتهءتيجما رر اتليرريماء مءضاءس  رماأ اءسشررلعلاس ع ت
علسيرلاءسعلرلييىاءساعجع ىرلاعرناىتعرلماى ريلينسركاب اا رمءااءيترتهءتيجيلعرناخراللاعلله رلاءس ترلئ اءسع للرلاعرتاء 
اعلسيل.ءسنيها ا
  األداء اإلستراتيجي: أىمية تقييم. 2
اتليررريماء مءضاءيتررررتهءتيجماعرررناءسع حررر ىلياءيمءهيرررلا ءيتررررتهءتيجيلاءسعىعرررل،ا ءسترررمابررررمأيايعرررما ع حرررُ 
امابوابش لا ءتت،ا يثايشيهاتليريماء مءضاءيترتهءتيجما سرياعه  رلا لعرلا  ي يرلاعرناعهء رلاءيمءهتءسع تتلياتىت
ءيفترهءٌابرأناءسخيرلهاءيترتهءتيجماءسرن اتتب رل اءسع تترلاا ناعرناخراللا رن اءسعع يرلءيتتهءتيجيل،ا ناي ل لاءسعميها
ماعرناخراللا رن اءسعع يرلا  تشرلاا لرلٍا ر تا،ا يرتيتمات فين ابش لاتي م،ا أ وايععلاى يات ليقاء  مءااءسعهتر عل
                                                             
1
تراتيجي) دراسة ميدانية في شر ة الفرات العامة للصناعات استخدام بطاقة األداء المتوازن في تقويم األداء اإلس،ا أخه ناج لناىبماءسعبلىابل هاءسمسيعم 
 ا.ا168،اًا2012أي  لاءسعهءق،ا،33،اُا8،اع ا،ءسععىماءستل مابلبلاعج لاءسعهء يلاس ع  ماءالمءهيل،ا يماوية(ال
2
مقاطعة -فطية) دراسة حالة مؤسسة نفطالدور بطاقة األداء المتوازن في تقييم األداء اإلستراتيجي للمؤسسات النىبماءسه  اا جل ،اأ المابناه  ،ا 
ا.138،اًا2015،ا ه  ل،اميتعبه3ءسعج لاءسجوءئهيلاس ت عيلاءي تصلميل،اجلععلا لصم اعهبلح،اُا(،2014-2011"-الوقود حاسي مسعود
3
ءسعهء يلااعج ل،اإيالف اإلسالمي( )دراسة تطبيقية في مصرف BSCتقويم األداء اإلستراتيجي وفقا لمدخل القياس المتوازن لألداء أ عماع عماشىيم،ا 
ا.246،اًا2012اءسعهءق،ا،33،اُا8،اجلععلا هبالض،اع اس ع  ماءيمءهيل




  تر ا.ا1 حعااءسع تتل،ا ت ميماعمىا فلضتا فعلسيلاءسع تترلافرمات ليرقاء  رمءاا ءترتراللاءسعر ءهماءسعتل رل
((Hill & Pullemاا:2فماءسج ء  اءستلسيلأ عيلاتبهواتلييماء مءضاءيتتهءتيجمااعع يلفهناسا
 ل؛ي لقاءتجل لا َلعيلايتتهءتيجيلاءسع تت 
 ؛ت ليقاءييهءمءيا ء هبلح 
 يع ىامهجلاءسع ءضعلا ءال تجلمافيعلابيناأ مءااءسع تتلا ءتتهءتيجيلتىل؛ 
 تخصيًاع ءهماءسع تتلابش لا اض.عمىا 
ء مءضاءيتررتهءتيجمابأ عيررلاءسه لبررل،ا  ررما ررمما ررن اء  عيررلافررما ال ررلااتليرريمفلررماهبررٍاأ عيررلااMuralidharanأعررلا
ا3ءتجل لي:
 ءسعتحرع لاب رلضاه يرلاعترتلب يلاس   رمتاعرناخراللاعرمتا ىرمءمااعهت روءياءيترتهءتيجيلءسنايتلىماى يات تري 
ءست جررواءيتررتهءتيجماءسع ررمما عررناخرراللا ررن اءسعهت رروءياتتررأ هاء  ررمءااءسلصرريهتا ءسعت تررٍلاء عررمابىررنءا
 ءست جواءسعلماس ع تتل؛
 م ءياتتررتٍيتاجعررلاءسع تتررلايتررلىماى رريات تررينا تٍرر يهاءيتصررللاءيتررتهءتيجما ءسترنيررلاءسع ترريل،ا ررأ
ا؛تععلابص هتاع  متاءتجل ات ليقاء  مءااءس ءهمتافماءسخٍٍاءسعتتلب يل
 ء مءضاءيتررررررتهءتيجماى ررررررياءستلررررررمما ءسععرررررل،ا ى رررررريات فيررررررواءيمءهتاى رررررريات فيررررررناء  ررررررمءاااتليرررررريميترررررلىما
ااءيتتهءتيجيل.
اياتلييماء مءضاءيتتهءتيجمناخٍ ءهف Wheelen & Hungerا ت  خطوات تقييم األداء اإلستراتيجي:ا.3
ا:تتع لافما
اا(:خطوات تقييم األداء اإلستراتيجيII-4الش ل رقم )
 
Source :Thomas L.Wheelen& J.David Hunger, Strategic Management and Business Policy ( Toward global 
Sustainability),13éd, éd Pearson, USA, 2012, P 330. 
                                                             
1
،امءها ءئلاس  شها ءست ويت،ا1،اٍاإلدارة اإلستراتيجية في القرن الحادي والعشرون )النظرية والتطبيق(ىبماءسبله اءبهء يمامهتا  لصهاع عماتع ماجهءمءي،ا 
 .275،اًا2014ىعلن،اء همن،اا
ا.124،اًامرجع سابق تلماأ عماى ماءسىلشعم،اوي  اشاللاى له،اا2




















اا1م:علي  ن اءسخٍ ءيا  يع نات حيحااااا
 :يجرر اى ررياءسعررميها ءسعررمهءضاءست فيررنيناأناي ررمم ءاءسعع يررليا ءس تررلئ اءستررماترريتمااتحديددد مددا يجددب قياسددو
عهء بتىررلا تلييعىررل،ا ءس تررلئ ايجرر اأنات رر نا لب ررلاس ليررلىابأ ررمءااععل سررلا عت لتررلل،ا يجرر اءسته يررواى رريا
اءسصع بل؛ءسعع يليا ى ياجعيتاءسعجلالياءسىلعلابرٌاءس َهاىنا
  :تليرريماء مءضاى ررياء  ررمءااءيتررتهءتيجيل،افررمايجرر اأناتعبررهاءسععررلييهاءسعتررتخمعلاوضددع معددايير األداء
ء مءضاءسعلب ل،ا أنايشعلاءسععيرلها ٍل رلاي رمماءال  هءفرلياءسعلب سرل،ا أنات حرتاات  ناعللييىاس تلئ  أنا
ا ن اءسععلييهاسيىافلٍاس عخهجليابلاس عهء لاءسعت تٍلاس  تل ؛
 ا:ايج اءجهءضاءسليلتليافماء   لياءسع ممت؛قياس األداء الفعلي
 ٍرلقاءسعٍ ر  اتت  رااىع يرلاءس:ا نءا ل ريا ترلئ اء مءضاءسفع رماحرعنامقارندة األداء الفعلدي مدع المعيدار 
ا؛ءسليلىا  ل
 نءا ل ياءس تلئ اءسفع يلاتلتاخله اءس ٍلقاءسعٍ   ايج اءسععلاى يااتخاذ اإلجراء التصحيحي :ا ء 
اايحاءي  هءا.تص 
II-2-4. األداء اإلستراتيجي:ونماذج تقييم  مداخل 
علسيرلافلررٍ،ا س رنا تيجرلاءستٍر هءياءس لصرر لاءسععرلييهاءس ناىع يرلاتليريماء مءضاءستل يميرلا ل رياتعتعررماى ريا
علرلييىاءسعلسيرلانيرها لفيرلاس  رم لاععرلاأ جر ا حرلفلاععرلييهاأخرهىانيرهاعلسيرلاءسفرماعخت رااءسج ء ر ،اأصرب يا
 سررياعررمءخلا  عررلن اتليرريماء مءضااترر تٍهقا فيعررلاي ررمماس ع تتررل،امءضاءيتررتهءتيجء صرر هتاعت لع ررلاىررناماتعٍرر
ااا. ءستمايعتعمابعحىلاى ياءسعللييىاءسعلسيلا ءسبعٌاء خهاى ياءسعللييىاءسعلسيلا نيهاءسعلسيلاءيتتهءتيجم
امداخل تقييم األداء اإلستراتيجي: .1
 ءسترمااءيترتهءتيجماتترلياءترتخمءعىلاعرناأجرلاءسليرلمابعع يرلاتليريماء مءض  رلكاعرمءخلاعخت فرلايع رناس ع ا
ا:اءسعمءخلاءستلسيلنا ءستمايع نات حي ىلافمايتماصيلنتىلا ب لئىلاعناٍهااءسعميماعناءسبل  
  مدخل القيمة اإلقتصادية المضافة: -أ
ض،ا سلرررماَىرررهيا تيجرررلافرررماتليررريماء مءءسعترررتخمعلااءسعرررمءخلعرررنااEVAءسليعرررلاءي تصرررلميلاءسعحرررلفلااتعرررم
ءس لجرلا سرياٍرهقا مي رلاسليرلىاخ رقاءسليعرلافرماءسع تترلاتعرلس اءسحرعااءسعرهتبٍابرلسٍهقاءستل يميرلا تهءىرمافيىرلا
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 Thomas L.Wheelen& J.David Hunger , Op.Cit, pp 328-330. 




 Sternيعرررلاءال تصرررلميلاءسعحرررلفلاعرررناٍرررهااءسع تترررلاءالتتشرررلهيلاأعهي يرررلالت  فرررلاء عررر ءل،ا  رررماترررماتٍررر يهاءس
Stewart
ا.1
ىررلا ءستررماال ررريا برر الا بيررهءاعررنا برررلا مءهءياب لاعررءسعلررلييىاءسععتعتبررهاءسليعررلاءي تصررلميلاءسعحررلفلاعرررنا
عليررلىا"ءسليعرلاءي تصرلميلاءسعحررلفلابأ ىرلااWood ىررهاااتا رلع ماء ترىم.ه اءسع تترلياءسترماتهنرر افرما عر ا رر
،ا ى يروافه ىرلاعليرلىاععلصرها"ء مءضاءسعلسما يحماءسعفى ماصلفماءسهبحا هأىاءسعرللاءسعترت عه،ا   فرلاهأىاءسعرلل
خممافررمات فيرروا تشررجيتاءسعررميهيناى ررياء جررلواء  ررمءااءسعهن بررل،افحررالاىررناءتررتخمءعىلافررماتليرريماعخت ررااتتررت
ا:اا2أ  ءُاىع يليا مءهتاء ىعلل،ا علا  اع ححافماءسش لاءستلسم
استخدامات القيمة االقتصادية المضافة( II-5) ش ل رقم
 
ا.ا165،اًاتلبقعهجتا لَما تناىبماءستيم،االمصدر:                      
اءترررتخمءعلياءسليعرررلاءي تصرررلميلاءسعحرررلفلا يرررثاأ ىرررلاتلررر مابتليررريما عرررناخررراللاءسشررر لايَىرررهاتعرررمما ت رررُ 
ءسع لترر ا ءيتررتهءتيجيلا  ررهءهءياءتررت علهاهأىاءسعررلل،ا عررلاتتررلىماى رريا حررتاء  ررمءاا ءيصررللاءس تررلئ اءسعلسيررلا
اءسع تتل.اي عنافما يلىاأمءضفءسج  ه ااىلءست فيو،اأعلاءتتخمءعاآي ع لف
 مدخل أصحاب المصالح: -ب
 ررهمافعرلاىررناا رنءاءسعرمخلاَىررها،ءالترتهءتيجماءس مي رلافرماتليرريماء مءضعررمءخلاءسيعتبرها رنءاءسعررمخلاعرنا
أصر ل اءسعصرلسحا  رماعجع ىرلابررمءخلافررما يرثايتجترما رنءاءسعرمخلا ،ءسلصر هاءسرن ا همافرماء  َعرلاءستل يميررل
بيئتىلاءسخلهجيل ا تعتعماى يىماءسع تترلافرمابللئىرلا تٍ ه رلاعرناخراللاءسع تتلا)بيئتىلاءسمءخ يل اأ افماخلهجىلا)
ت بيتىررلاسعٍررلسبىم،ا عررلاتعررماءسع تتررلافلى ررلاى ررماءهحررلئىلاس ررلاأصرر ل اءسعصررلسحا تويررمافعلسيتىررلابويررلمتاهحررل ما
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ا.46ًاامرجع سابق،هيرلاأ عماءسصريه،ا 





















يافررررماءسع تتررررلا ءسوبررررلئنا ءسعجىرررروين،اءسررررمءئ  نا ءسع تتررررلياءس   عيررررلانء ءسعرررر ءهماءسبشررررهيلا عرررر ىماءسعتررررل ع نا
. يرثا رلاعرناأصر ل اءسعصرلسحاسرواعجع ىرلاعرناءسع شرهءياءسترماعرنا1ءسعال رل،ا  يئرليا عليرلاءسبيئرلا ءسعترتى ك
ءسع تترلافرماء تعلعرلياأصر ل اءسعصرلسحا ى رياءيمءهتاءسع يرلاا مءضشأ ىلاأنات مماء  هاءسعبلشها نيهاءسعبلشرها
ا.2بنسكايع رناأنات رلفَاى رياجرن اء تعرلعىمأناتحتا ء ماأ اأ  هاعناءسع شهءياءسبتيٍلاس لافئلاعنافئلتىما ا
ا يع نات حيحاع شهءياء مءضاءستماتخت اابهختالاافئلاأص ل اءسعصلسحافماءسجم لاءستلسم:
 أصحاب المصلحة وتمثيرىم على األداء.(:II-2الجدول رقم)
 بعيداألداء على المدى ال اتقياس األداء على المدى القريب اتقياس فية أصحاب المصالح
اعبيعليا)ءسليعلا ءس جم .ا- تيل ينالمس
اءسعتتى   ناءسجمم.ا-
اىمماء تيلجلياءسعتتى  يناءسجمماءستماتمات فيه ل.-
اءس ع افماءسعبيعلي.ا-
اععملام هءناءسعتتى  ين.ا-




ا  فلاءسع ءماء  سيل.ا-
اوعناءستت يم.ا-
اءسعخو ن.ا-
ات فيهاءسع ءماء  سيل.ا-
اععمالياءس ع افما لاعن:ا-







اءسليعلاءست  يلاس تىم.ا-
اىمماءسل ءئماءستمات صمابشهءضاأتىماءسع تتل.-
اءسعلئماى يا قاءسع  يل.-
ءسلمهتاى ياء  لُات قاء  هءقاءسعلسيلاا-
ابليتتهءتيجيلاءسعتبعل.
اءس ع افماءسعلئماى يا قاءسع  يل.اا-
اىمماءال تهء لي.ا- األفراد
اءال تلجيل.ا-
اىمماءسش ل  .ا-
ا.ءسمءخلاعناىمماءسته يليا-
اععملام هءناءسعلع ين.ا-
اءسع تتل.ىمماءستشهيعلياءسجميمتاءستمات  هاى ياا- ات التشريعيةلجيا
اءسعال لياعتاء ىحلضا ءسٍل م.ا-
ىمماءسل ء يناءسجميمتاءستمات  هاى ياا-
اءسص لىل.











اىمماءس للضءي.ا- البييةالمدافعون عن 
اىمماءسع ءجىليانيهاءس ميل.ا-




ا.493ًاامرجع سابقع تناع ص هاءسرلسبم،ا  ءئلاع عماصب مّا مهيى،اءالمءهتاءالتتهءتيجيلاع َ هاع ىجماعت لعل،اٍل هااالمصدر:
                                                             
ا.129،اًامرجع سابق تلماأ عماى ماءسىلشعما وي  اشاللاى له،اا1
فها لصها تين،اا2  .249،اًامرجع سابقأ هماع تناءسيلته اَ 




بش لااتلييماء مءضاءالتتهءتيجمأص ل اءسعص  لايىتمابيَىهابأناعمخلااءستلبقاعناخاللاءسجم ل
س لافئلاى ياءسعمىا حتاعللييىااععلاى ي يثاأ وايشعلا لافئلياأص ل اءسعص  لا ي،اشلعلأ تتا ا
اءسلهي ا ءسبعيم.
 :المقارن مدخل -ج
ء مءضاءيتررتهءتيجم،ا يعتعررماى رريا  ءىررماس علله ررلاات تررينيعررما ررنءاءسعررمخلاعررناءسعررمءخلاءسععلصررهتافررمااا
بأ رررو:ااءسعلررلهناعرررمخلءس يررثايعررهاا،ا1ست ترريناء مءضابلسعلله ررلاعرررتاع تتررلياعررناءسصررر ااءسعررلسعماأ اء فحرررل
 مءضاءسع تتل،ا عنا ماعلله لانسكاعتاع تترلياهءئرمتاتععرلافرما فرىاعجرللاءس شرلٍااعهت جهءضاىع يلا يلىاعتت"
تترلىماءسترمابيل رلياءسعع  عرليا اءسبرٌاءس َهاىناع ل تىلافماأ اع ٍللافرماءسعرلسماعرناأجرلاءس صر لاى ريا رلا
واع تترلاى رمعلا حرعتا1979  ماَىها رنءاءسعرمخلاىرلما.ا2ءسع تتلاى يات تينا تٍ يهاأمءئىلا   اء فحل"
ءسعجرلاليااعخت راا"ويه  ى"اءستماتععلافماعجللاأجىوتاتص يهاءسعتت مءيا ء تشهاءترتخمءعوا ترماتٍبيلرواسيشرعل
يفيرررلا لسشرررهءضا ءستتررر يقا ءسع َعرررلياءس   عيرررلا رررلسب  كا ءسعتتشرررفيلي ،ايه ررروا رررنءاءسعرررمخلاى رررياءسععلهترررلياءسَ 
  رررلكاىررمتاأ ررر ءُاحررلفلا سررياأناليبا3،عىعرررلتيجيلا ءسعع يررليا ت حرريحاءسفجررر تافررماء مءض،ا بررنسكايعرررماأمءتاءتررتهء
ا:س ليلىاءسعللهنا ءستمايع نات حي ىلافماءسجم لاءستلسم
 (: أنواع القياس المقارنII-3الجدول رقم )




ءسعلماعناخاللامهءتلاءتتهءتيجيلياٍ ي لات تل اءسع تتليا سيات تيناء مءضا
   ايتٍ  ااعناء مءضاءسعلسماست ليقاءس جلح،ء جلا ءس ى اءسعلماءسن ايع  ىلا
ج ء  اعخت فلاءسعتت ىاع ل:اءس فلضءياء تلتيل،اتٍ يهاع تجلياءس َها سما
ا ءسخمعلي،ا ت تينا مهءياءستعلعلاعتاءسبيئلاءسخلهجيل.
 تتلاءستماسما ىلمتاتهتي اءتتهءتيجيلاءسع
ايعمابعٌاأجوءئىلاع لتبل.





ت تل اءسع تتلا سياءىلمتاءس َهافماع ءفلىلافيعلايتع قابخصلئًاء مءضاعنا
ءسع تجليا ءسخمعلياءسهئيتيل،ا الايتما الانسكا الاب حتا ن اءسعلله لاعتا
اانا فىاءسلٍلُءسشه لضاع
تلييماءسعتت ىاءس تبماسألمءضافماءسع لٍقا
علله لاعتاء خهيناأ اء  شٍلاءسهئيتيلاءس
فما فىاءسلٍلُ،ا ءيجلماتبلاستماءس رهءيا




يلىاته واى يات تيناءجهءضءياأ اىع يليا ي يلاع ممتا،ا يتعياءسشه لضاسل
أفحلاءسععلهتليافماءسع تتلياءستمات م اأىعلالاععل  لاأ اتلميماخمعليا
اععل  ل.
ت ليقات تي ليافماءسعع يلياءسهئيتيلا




يجه افماءسع تتليااءستماتب ثاسليلىاءستعلملا ءسعتل ءتاعتاءسشه لضافما
أ اعجلالياءس شلٍا فتىلاعناأجلاءس ص لاءسياءيجلماتبلاا فل ٍلىلياعخت
لئااععل  لاأ اءجهءضءياءسععلاع ممت.ا است تيناَ 
ت تيناء  شٍلاأ اءسخمعليافما لسلاىمما
ا ج ما َهءض.
                                                             
1
 .161،اًامرجع سابقأ هماع تناءسيلته ا أخه ن،ا  
ا.111،اًا2015اىعلن،اء همن،ا،امءهاءسع ل  اس  شها ءست ويت،1،اٍمؤشرات األداء الرييسيةءس هخم،ااجعفهاعجيما 2
 ا.198،اًاع سابقجمر أ علهاىبماءسهوءقاع عم،ا  3







يشعلاءسع تتلياءستماتهعما سياعلله لاء ىعللاأ اءسعع يليافمامءخلا
ا تتلا فتىل.ءسع
هنبلاءسعميماعنا  مءياء ىعللامءخلا
ءسع تتلا فتىلافماءستللٍاءسععلهتلاءسجيمتا




يجه اسمىاءسع تتلياءستماتعهااب  ىلاء فحلابيناأ هء ىل،ا  نءاءسليلىا
اءستع ماعناأ سئكا اءسنينا مافماءسٍ يعل.ي فهافًه
ءس ص لاى ياأع  لاسععلهتلياجيمتافما





اعناءسليلىابت ميماأفحلاءسععلهتليا ت  ي ىلافماأ اع لناعنا يتما نءاءس ُ 
لضامءخلا فىاءسب ماست ليقا تلئ ا،اهبعلا نا  لكاىمما  يلاعناءسشه ءسعلسم
اصلس لاس عفلح ل.
ت ليقاأفحلاءس تلئ اعناخاللاءسعفلح لا
ى ياءسعتت ىاءسعلسعمابتب اىمما فليلا
ءسع تتلياءسٍ  يلاس  ص لاى ياع شهءيا
افلى ل.
ا.115ا-113ًاً،امرجع سابقءس هخم،ااجعفهاعجيماالمصدر:
فتماس ع تتلا ستعويوا شرلٍاجرن اءسوبرلئنا ءي تفرلَابىرماىع يلا لمفلاست تيناءسعه واءست لالءسعلله ا تعم
ىناٍهيقاتصعيماع تجليا خمعلياتف قاءست  علياعلله لابلسع لفتين،ا بشأنانسركاأصرب ياس علله رلاأ عيرلا بيرهتا
ء تتررل اءسعىررلهءيااى رريالءسعلله رراتررل مت،ا عررلا1فررمات ميررماع  ررتاءسع تتررلا ع ء بررلاتٍ هءتىررلافررمات ليررقانليلتىررل
أمءضاءسعع يررليا لفررلام ناتعييررو،اعررناخرراللاءسععررلاى رريامهءتررلاءسع لفتررينا ععهفررلاعررلايل عرر نابررواعررناا ءسخبررهتافررم
 شلٍليا ع ل سلاتل يم ما سيىا تخاععلهتلتىم،ا ء  عرلافىعىرلا عرنا رماءستريهاى رياخٍرياءسع تترلياءسهيلميرلافرما
ا.ا2ءست ق
  لوحة القيادة: مدخل -د
ىررلماا ررن اأمءتاستتررييهاءستررماىهفتىررلا مءهتاءسع تتررلي،اَىررهيتعتبررهاس  ررلاءسليررلمتاعررناأ ررماأم ءياعهء بررلاء
  ل رياتترتخممافرماتليريماء مءضاءسعرلسم،اعرلاجعررلاءسعميرمايعتبه رلاعرناء ترلسي اءستل يميرلافرماتليرريماء مءض،اا1930
جع تىرلاعرناأ رمثاء م ءيافرماا1980فرماتر لاا الاأ وا تيجلاسعلاشرىمتوا رن اء مءتاعرناتريرهءيا تٍر هءياجنهيرل
،ا ءخت فياتتعيلا ن اء مءتاعنا"جم لاءستتييه"،ا"جرم لاءسعهء برل"،ا"س  رلا عهء بلاءستتييهاءيتتهءتيجمايماء مءضتلي
 ءسليلمت"،ا الاأناجلاءستعهيفلياسىن اء مءتاسىلاعع يا ء م.
 تي لاس تترييهاتجعرتابريناءسع شرهءياءسعلسيرلا نيرهاءسعلسيرلاء   رهااى ياأ ىلF. Giroud &al يثاىهفىلا
ا.3الئعلاس تعلحاس عتيهينابليلمتاأمءضا شلٍىمع
                                                             
مفاىيم معاصرة في اإلدارة اإلستراتيجية ونظرية المنظمة )إدارة الجودة الشاملة، المقارنة المرجعية، سعيلضاى ماءبهء يماءسع ت  ا أ هماع تناءسيلته ،ا  1
ا.76،اًا2015ن،اء همن،ا،امءهاصفلضاس  شها ءست ويت،اىعل1،ا5ٍءسجوضاخدمة الزبون(
2
ا.82،اًامرجع سابق سعيلضاى ماءبهء يماءسع ت  ا أ هماع تناءسيلته ،ا 
3 Françoise Giroud & al, Contrôle de Gestion et de la Performance, 2éme éd, Gualion éditeur, paris, 2005, p 
p 104 - 105.  




بأ ىرلا" تري لايختيرله،اتهتير ا تلرميماءسع شرهءياء تلتريلاستليريماء مءضا بٍهيلررلااP. voyerبي عرلايعهفىرلا
جعلسيرالهيهاعلترعلعختصهتا  لمفلافماش لاتل  فهاه يرلاشرلع لاسرألمءضاعرتا ع ل يرلاءسب رثافرماتفلصريلاتراترم،اءسل ء 
ا.ا1ءسع شهءي"
تررلسماتعتبررهاس  ررلاءسليررلمتاأمءتاستليرريماء مءضا ءسعتررلىمتافررماءتخررلناءسلررهءهءيا يررثاتتررعحاس  ررلياءسليررلمتا بلس
بهَىررلهاءس تررلئ اءسعلسيررل)اه ررماء ىعررلل،اءسىرر ءعي... ا ءس تررلئ انيررهاءسعلسيررلا)ىررمماءس  ررمءياءسع تجررل... ا علله تىررلا
لاتعتبررهاأمءتا لعررلاتتررلىماءسعترريهيناى ررياءتخررلنابل  ررمءااءسع ررممتا،اععررلايتررعحابليررلىاأمءضاءسعترر  سين،ا عررلاأ ىرر
ا.2ءسلهءهءي،ا   ىلاتو م مابعع  عليا  لاءسعتريهءياء تلتيلافماىع يلاءستتييهاءسي عم
  :األداء االستراتيجي تقييمنماذج  .2
تر اا لر ما ءسترمااس ع تترلي،اتليريماء مءضاءيترتهءتيجمافرماتخمعيترءءس عرلن اءسترماسلرماتعرمميا ت  ىريا
ا اءس ع ن اءسعتتخممافما نءاءسب ث،ا ااءسبعٌبعٌه ا:ي مافيعلاتتع لا ن اءس علن ع ىلا ص الا سياىٌه
يىرماا رنءاءس عر ن ا سريا يرلىاءس عر افرماءسعترتلبل،ا  رنءاءس عر ن اعتعرمماءسع شرهءياءسترما(: Zakonنمدوذج ) -أ
عررناخرراللاءتررتخمءماءسع تتررلاتالعررىاءست جىررلياءسعتررتلب يل،ا بلستررلسما ررنءاءس عرر ن ايعبررهاىررناء مءضاءيتررتهءتيجما
سع ءهم رلاءسنءتيرلا  رمهتىلاى رياترأعينا رن اءسعر ءهم،ا بشرر لاىرلمايع رناءستعبيرهاهيلحريلاىرنا رنءاءس عر ن ابلسععلمسررلا
 :3ءستلسيل
R=I X [W+D X (W – F)] 
ا يثاأن:
Rا=اءس ماء ى ياعناءس ع افماءسعتتلبل؛
 Iانعائذ عهً اإلستثًار؛ = 
W انعائذ عهً األصىل؛ = 
D = َسبت انذَىٌ إنً انًهكُت؛ 
F .يعذل انفىائذ انًذفىعت = 
 (:Delaney & Huselidنموذج ) -ب
أمءضاءسع تترليا يرثايت ر ناءسعليرلىااتليريمعليلترينا مهء يريناسا1996 مماءس لتبلنافما نءاءس عر ن اىرلما
ءسعليرلىابرليمهءكاءيمهء رماء  لاعرناىرمتاع شرهءياتلريىا مهءكاءسعب ر  يناسعترت ىاأمءضاع تترتىم،ا يترعيا رنءا
                                                             
1
 Pierre Voyer, Tableaux de Bord de Gestion et Indicateurs de Performance, 2
éme
 éd, éd Presses de 
l’université Du Québec, Canada, 2006, P 39.  
2
،اميتعبها4أب لثاء تصلميلا ءمءهيل،اجلععلاع عماخيحه،اُاعج لا،ادور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسييره يما تين،اب  لي اأ عم،ا  
 .4،اًا2008
ا.146،اًامرجع سابقاٍ يلا   عياهشيمات ٍلن،أ هماأ عماءس 3




ءسع َعررما يشررعلاجرر متاءسع ررت ،اءسلررمهتاى ررياتٍرر يهاءسع تجررلي،ا ترر اهحررلاءسععررالض،اءسلررمهتاى رريا مءعررلاءسعال ررليا
ءييجلبيررلابرريناءيمءهتا ءسعررلع ينا برريناءسعررلع يناىلعررل،ابي عررلايت رر ناءسعليررلىاءيمهء ررماءس ررل ماعررناأهبعررلاع شررهءيا
ماتماتتعيتوابهمهءكاأمءضاءستر ق،ا يشرعلاأمءضاء  شرٍلاءستتر يليل،ا  عر اتليىا مهءكاءسعب   ينا مءضاءسع تتل،ا  
ا.1ءسعبيعلي،اءسهب يل،ا ءس صلاءست  يل،ا يعبهاءسعليلتيناعجتععيناىناء مءضاءيتتهتيجماس ع تتل
 نموذج لجنة معايير المحاسبية اإلدارية األمري ية: -ج
 اءسرن ايتحرعنا ع نجرلاشرلعالاستلر يما4Uععيرله)اء عهي يرلاب حرت لعياسج لاععرلييهاءسع لتربيلاءيمءهيرلا
ء مءضا أ صرريافيرروابهختيررلهاءسع تتررلاسع شررهءياء مءضاءستررماتت لترر اعررتاَه فىررلا ء تيلجلتىررلا ءيتررتهءتيجيلاءستررما
اا:2ءآلتمافمتتع لا ءالتتهءتيجماض ىلياهئيتيلاسع شهءياتلييماء مءتتبعىل،ا يت  نا نءاءس ع ن اعناتياعجع
 يجر اأنات ر ناءسع تترلاى رياى رماترلمابعتر  سيلتىلاءسبيئيرلا نسركاى )المؤشدرات البيييدة(: المجموعة األول
عررنا ررر ء ماىميررمتاع رررلاءترررتخمءعلتىلاس عرر ءهماءسع رررم مت،ا ىع يرررليا ىررلمتاءسترررم يها مهجرررلاء عررلنا ءسترررالعلافرررما
،اءسع تترلاس عجتعرتاىمماتلىلياءسخرمعلياءسترماتلرمعىلاىع يلياءسع تتل.ا  ماء ته ياءس ج لاءسع شهءياءستلسيل:
 جررماءسع   ررليا ء حررهءها،ا ترربلاءسعرر ءماءستررماتررماتصرر يعىلاعررنا جعررلسماءسعرر ءم،اىررمماتررلىلياأ شررٍلاءستصرر يت
ءستع يحرلياءسترمامفعتىرلا،اصلبليا ءس  ءمثاءستما لعيابىرلاءسع تترلءي لاليا،اءسبيئيلاءستما لعيابىلاءسع تتل
ا؛ءسع تتلاس جىلياءس   عيل
  أصرربحاهحرلاءسعتررتى كاعررناأ رماء تعلعررلياءسع تتررلااشددرات السدوق والمسددتيلك(:المجموعدة الثانيدة )مؤ
أ اءسخمعررلا تررهىلاتلررميعىلا ءس صرر لاى يىررلافررماءس  ررياءسع لترر ا بلست  فررلااعررنا يررثاهحررل افررماجرر متاءسترر عل
اءسرررن ايهنبرررو،ا سىرررنءايجررر اى رررياءسع تترررلاأنات رررمماع شرررهءياء مءضاءسترررماتلررريىاعرررمىاهحرررلا ءسع لتررربلا برررلست ُ 
اءسععرررالضاىرررمم،اءستررر قافرررماءسع تترررلا صررري ا ء ته رررياءس ج رررلاءسع شرررهءياءستلسيرررل:ا،ءس رررلسماأ اءسعهتلررر ءسععيرررلا
اٍبلررلاءسععررالضاهب يرل،اءسععررالضاى رياءسررهماترهىل،اءس لررلاجرر متاعرمىا،ءسع ررت اجر متاعررمى،اءسععرالضاهحررل،ا ءستر ق
ا.ءسجرهءفيلاءسع لٍقاأ اءست قاسل  ءي
 ( يجرر اى ررياءسع تتررلاععهفررلاأ رر ءلاع لفترريىلا تمهترررىلا أنا المؤشددرات التنافسددية(:المجموعددة الثالثددة
حررعااءستررمايتعتررتابىررلاءسع لفترر نا  ررنءاىررناءسعع يررلياءسمءخ يررلاءسلرر تا اءستترر ءفهاسررميىلاعع  عررليا ءفيررلاىررنا لررلٍا
اءسععلسرلاءسترمايترتخمع  ىل  فيعرلاي رمابعرٌاءسع شرهءياا، ءجهءضءياتيهاءسععلا ءتت علهءتىما ءتلسي اتع ي ىما  رُ 
                                                             
ا.148ا-147،اًاًامرجع سابقأ هماأ عماءسٍ يلا   عياهشيمات ٍلن،اا1
ءست ميلياءسععلصهتاس مءهتاءسعهبيلا ءسليلمتاءيبمءىيل،اءسع َعلا، نموذج استراتيجي متعدد األبعاد لتقييم األداء )اطار مقترح(ن،ايوي  اأ عماىويوا ت  2
ا.279-277ًاا،ا2006ً،  ت عيلاءيمءهيل،اءسلل هت،اعصهءسعهبيلاس




اسرمىاءسخمعرلاتلرميماترهىلاعرمى،اءسع لفتريناع تجرلياجر متاعرمى،اءستر قافرماع رلفىا رلا صري  رلاسرنسك:اءسعلتها
اسرمىاجميرماع رت استلرميماءسرالوماءس  ري،اءسع لفتريناسرمىاءسععيرلاهحل،اءسع لفتيناسمىاءسعلسيلاءسع شهءي،اءسع لفتين
ا؛ءسع لفتين
 :)سرياأ عيرلاجر متاأمءضاءالجرهءضءياءسمءخ يرلااأشرلهياءس ج رلاالمجموعة الرابعة) مؤشرات التشغيل الداخلية 
فع ريا  ىلاتعما لٍلاءتصرللابريناءسعر همينا ءسععرالض،افىرماتععرلاى ريات  يرلاءسعرمخاليا سرياءسعخهجرلي اس ععل
  ررماء ته ررياا، ررمءااءيتررتهءتيجيلء  عيررلاءس بيررهتاءستررمات لررقاسىررلاء ءسععررلانءيااجررهءضءييءسع تتررلاأنات ررمماء
 ترربلا،اعت تررٍافتررهتاءستشررريل،اىررمماءسع تجررلياءسجميررمت،اءس  ررياءسررالوماستٍرر يهاءسع ررت يررل:اءس ج ررلاءسع شررهءياءستلس
ءس  ررياءسعتررترهقابرريناٍ رر اءسع ررت ا،اعت تررٍافتررهتاءستخرروينا،علررلييىاىررمماءسجرر مت،اءسعبيعررليا سررياىررمماءسعررلع ين
ا؛ تت يعواس ععيل
 :)يلرلاأ عيرلاىرناهحرلاءسوبرلئناا ناهحرلاءسعرلع يناالاالمجموعدة الخامسة)مؤشدرات أداء المدوارد البشدرية
أنايشرعهاءسعرلع ينابلسهحرلاس رماتترتعهاءسع تترلا ت لرقاأ رمءفىلاءيترتهءتيجيل،افرالابرماعرنا حرتابعرٌا يجر ا
اععرمل،اىلعرلا رلاترمهي اترلىلياىرمم،اس عرلع يناءسعرلملاء مءضاتلر يمع ىرل:ااءسبشرهيلاءسعر ءهمءسع شهءياستلريماأمءضا
يفىماترماءسرنيناءسعرلع يناىرمم،اءسعرلع ينام هءن ،اس عرلع يناءسعع  يرلاءسره ح،اءسعلمعرلاءسٍ برلياىرمما جعرلسما سرياترَ 
ا؛ءسعلع ينا الضاعمى
 :)رلكاءسعميرماعرناءسعلرلييىا ءسع شرهءياءسعلسيرلاعرنا جىرلا َرهااالمجموعة السادسدة )المؤشدرات الماليدة  
،اهب يرررلاءسععرررالض،ايرررهءمءيالععرررملاويرررلمتاء،ا فيعرررلاي رررمابعرررٌا رررن اءسع شرررهءي:اءسعتررل عيناسليرررلىاأمءضاءسع تترررل
،اععرررملاءسعلئرررماى رررياهأىاءسعرررلل،اءسليعرررلاءي تصرررلميلاءسعحرررلفل،اعلئرررماى رررياءسعبيعرررليءسععرررملا،اهب يرررلاءسع تجرررلي
ا.ععملاءسعلئماى يا ل قاءسع  يل
   :بطاقة األداء المتوازن نموذج -د
 هتىرلا  ٍال رلاعرنا،ا ءسترماجرلضيافءيترتهءتيجماتليريماء مءضا علن تعتبهابٍل لاء مءضاءسعت ءوناعناأ مثا
،ا سلررماأ ررم يابٍل ررلاء مءضاءسعترر ءونا ل ررلا  ىيررلافررماعجررللاءيمءهتا عهء بررلاعبررمأا"اعررلايع ررنا يلترروايع ررنا مءهتررو"
ءستتررييه،ا يررثاتتررتعما يعتىررلاسرريىافلررٍاعررنا   ىررلا َلعررلا ررمي لاستليرريماء مءضا ء  عررلاأيحررلاس   ىررلا َلعررلاعت ررلعالا
سياءسه لبلاى يىلاس مءهتاءيتتهءتيجيلاتىماا سيات فين ا.1ءيتتهءتيجيلافماءسع تتلا ء 
الافررماءسعب ررثاءسلررلمما   رروايعتبررهاءس عرر ن اءسررن اترر اايترر  ل لاءستٍررهقا سرريا ررنءاءس عرر ن ابررأ  هاتفصرر
اا.مهءتلءسا سىناتلييماء مءضاءيتتهءتيجميتتخممافما
                                                             
 .57ًاامرجع سابق،هيرلاأ عماءسصريه،ا  1




II-3. مداة لتقييم األداء اإلستراتيجي بطاقة األداء المتوازن .  
لاء مءضاءسعترر ءوناعررناأبررهوا عررلن اتليرريماء مءضاءيتررتهءتيجما أ  ه ررلاشرري ىل،ا يررثاترر  ل لافررماتعرمابٍل رراا
،ا ماتٍهقاءسرياءسخصرلئًاءسترماتعيو رلا عرمىاأ عيتىرلا،سىن اءسبٍل لءستلهيخمااتٍ هءسعفى ما اءس نءاءسعب ثات ل لا
اتٍبيلىل.اععيللي اعتٍ بليا سيااع َ هءتىل،ا ما بعم لا سي
II-3-1 .ومراحل تطورىا بطاقة األداء المتوازن مفيوم. 
 مفيوم بطاقة األداء المتوازن: .1
سلررررماتعررررممياتتررررعيليابٍل ررررلاء مءضاءسعترررر ءون،افى ررررلكاعررررنايتررررعيىلابٍل ررررلاءال جررررلوءياءسعت ءو ررررل،ابٍل ررررلا
عررناثا،... نيه لا الاأناعع ل ررلا فترروا يررفمهءءستصرر ي اءسعترر ءون،ابٍل ررلاءستليرريماءسعت ءو ررل،اجررم لاءسليررلمتاءيتتشرر
ررر  افرررهنابٍل رررلاء مءضاءسعتررر ءوناتعتبرررهاءستهجعرررلاءسعهبيرررلاسعبرررلهتا ا"Balanced Scorecard" ل يرررلاءسعع رررياءس 
 يع ررماءسرره ماءسع جرروافررمابٍل ررلااScoreاءستتررجيلا،افىررماىبررلهتاىررناٍررهفيناجرروضاع ىررلا رر اءسمهجررلاأ بلي ج يويررل
بٍل ررررل،ا ءسجرررروضاءسئماس ررررمهجلياءسعتررررج لافررررماءسليررررلىا فررررقاءسععررررلييهاءسع حرررر ىلاسأل ررررمءاا ءس تررررلئ ا ءستليرررريماءسلررررل
يع ررىاءسترر ءونابرريناءسعميررماعررناى لصررهاء  شررٍلافررماءسع تتررلاءسعشررله لافررمات ليررقاىع يررلااBalancedخررهآلء
 ىرلات ررل لاءيجررلماترر ءونابرريناء  ررمءااءسلصرريهتا  تررعييابٍل ررلاء مءضاءسعترر ءونابلس َررلماءسعترر ءوناا.1ء مءضاءسفعرلل
ء جررل،ا برريناءسع شررهءياءسعلسيررلا نيررهاءسعلسيررل،ا برريناء مءضاءسررمءخ ما ءسخررلهجم،ا برريناٍ ي ررلاءسء جررلا ء  ررمءاا
ا.ا2ءسعللييىاءسعلسيلاءسع ح ىلا بيناءسعللييىاءسعب يلاى ياءستلييماءسشخصم
عجع ىرلاعرناءسعلرلييىاءسترماابٍل رلاء مءضاءسعتر ءونابأ ىرلا"اKaplan & Nortonأعرلاءصرٍال لاىرهااا
 هتاتررهيعلا شررلع لاىررناء ىعررلل،ا ءستررماتشررعلاءسعلررلييىاءسعلسيررلاءستررماتخبررهاىررنا تررلئ اتعٍررماسرر مءهتاءسع يررلاصرر
ا.ا3ء  شٍلاءسع ممتاعتبلل،ا ت لع ىلاعتاءسعللييىاءستشري يل"
ابأ ىلا"ع ى اسليلىاء مءضايتتخمماعجع ىلاعناااJaskson & Sawyersىلا فما فىاءستيلقاىهفاا
ا.4 لابع ءعلاءس جلحاءسعىعلاس ع تتل"ءسعلسيلا نيهاءسعلسيلانءياءسص ءسعللييى
                                                             
1
،ا  ،اعمءخ لاعلمعلافماءسع تلياءسم سماأداة فعالة للتقييم الشامل ألداء المنظمات )دراسة ميدانية( BSCبطاقة األداء المتوازن عيعلاي يل  ،اخميجلاسمُه
س ع َعليا ءس   علي،اءسٍبعلاءس ل يل:ا ع اءسع تتليا ءال تصلميليابينات ليقاء مءضاءسعلسما ت ميلياء مءضاءسبيئم،اجلععلاءس ل ما  لاء مءضاءسعتعيوا
ا.ابتصها78،اًا2011  فعبه،ا ه  ل،ا23 ا22 لصم اعهبلح،ا
2
 هيياس ع  ماءالمءهيلا ءال تصلميل،اجلععلات هيي،اع اعج لات،ابطاقة القياس المتوازن  إم انية إقامة،اأ عما ل ماع عماءس عيعما أعللاته لنات يعلن 
ا.ا118ًا،ا2010،اءسعهءق،ا19،ا6ُ
3 Robert S. Kaplan & David P.Norton, The Balanced  Scorecard Measures That Drive Performance, 
Harvard Business Review, Vol (70), No (01),  january-February,1992, p 71. 
4
عج لافي شر ات الصناعات الغذايية المساىمة العامة في األردن )دراسة ميدانية(،  BSCامدى تقييم األداء باستخدام أبعاد بطاقة األداء المتوازن يعلناجهيهت،اٍاللات 
ا.261،اًا2014اء همن،ا،2اُ،ا41اع مهءتلياءسع  ماءيمءهيل،اجلععلاجهي،ا




 ءترتهءتيجيلاءسع تتررلافرماعجع ىررلاابأ ىرلا"اأمءتاتتررهجماه يرل  Kaplan & Norton عرلاىهفىرلاأيحررلاا
،ا  ررماتلرريىاأمءضاءسع تتررلاىبررها ليررلىس مءهتاءيتررتهءتيجيلا  َررلماسررشررلع لاعررناعلررلييىاء مءضاءستررماترر فها ٍررلها
اا".1أهبعلاع َ هءي
اٍه رررلاعت  ىرررلايمءهتاءسع تترررلااRobinsonاهءتىرررلاىهفىرررلع َ ابرررلسته يواى ررريا ى رررياأ ىرررل"ا عررر ن ايعرررٌه
س ترر اى ءئررماعهحرريلاعررناخرراللاصرر لىلا ررهءهءيا تررتهءتيجيلاتأخررنافررماءس ترربلناءآل ررلهاءسع ع تررلاى رريا ررلاعررنا
ا.ا2ءسع َ هاءسعلسم،اءسوبلئن،اءسعع يلي،ا تع ماء فهءم"
ييتررىلاعررتاءيتررتهءتيجيلا"عجع ىررلاعلررلييىاتررهتبٍا ل يررلاءهتبررلٍاعللاعررناPearce &Robinsonاىررل ىهف
بصرررر هتاعبلشرررررهتابهتررررتهءتيجيلاءسع تترررررل،ا تععرررررلاى ررررياهبرررررٍاءيتررررتهءتيجيلابعيرررررمتاء عرررررماعررررتاء  رررررمءاا ء فعرررررللا
ا .3ءسع ع تل"
 عرررناخررراللاععرررلاتررربقايع رررناتعهيررراابٍل رررلاء مءضاءسعتررر ءونابأ ىرررلا"أمءتاستليررريماء مءضاءيترررتهءتيجماتلررر ما
علسيرررل،ا ءسترررماتتع رررلافرررماأهبعرررلاءسجيلاءسع تترررلاعرررناخررراللاعجع ىرررلاعرررناءسعلرررلييىاءسعلسيرررلا نيرررهاترررتهءتي بتهجعرررلا
ع َ هءيا ماءسعلسيلا ءسععالضا ءسعع يلياءسمءخ يلا ءستع ما ءس ع .ا يع نات حيحاعفى مابٍل رلاء مءضاءسعتر ءوناعرنا
اخاللاءسش لاءستلسم:







Source: Paul R Niven,Blanced Scorcard (step- By- step: Maximilzing Performance and 
Maintaining Results),éd John Wiley et sons,Inc, New York ,2002, p12. 
اقيداسنظدام لليشعلاج ء  اعتعممت،ا يثايع رناءىتبله رلاأ الاال لاء مءضاءسعت ءوناب   ىلا ٍله صاابٍت
بيعررلاىع ىررلا هنبرررلياءيمءهتالله ايع ررناس ع تترررلاءختيررلهاءسع شررهءيا ءسليلترررلياءسعالئعررلا فلررلاس لجفررما ٍرر تىرررلاٍ 
                                                             
1 Robert S. Kaplan & David P.Norton,  strategy learning and The Balanced Scorecard : strategy and 
leadership, Planning Review, Vol (42), No (05),USA,1996, p 88. 
 ، أثر الثقة التنظيمية في األداء اإلستراتيجي باستخدام بطاقة األداء المتوازن )دراسة تطبيقية في شر ةصبي لا لتما لشما ى ماهوءقاجيلماءسعلبم ا2
ا.46،ا1،2010ًُ،ا12ع اا،اعج لاءسللمتيلاءيمءهيلا ءي تصلميل،اجلععلاءس  فل،العامة للسمنت الجنوبية في ال وفة(
، األداء التعلم التنظيمي، إدارة المعرفةاىيم معاصرة في اإلدارة اإلستراتيجية ونظرية المنظمة ) مف،اَفها لصها تينأ هماع تناءسيلته ا ا  3




  َلماس ليلى




اعخت ااءسج ء ر اءسنءتيرلا ءسع حر ىيلافرماع تر ىا رن اءسع شرهءيا ءسليلترلي ،ا  رنسكاتعرمابٍل رلا ءسللمتافماىٌه
ترهبٍابريناه يرلا هترلسلا ء  رمءااءيترتهءتيجيلاس   ىلات ل لاأنات ءونا ااةستراتيجيإلدارة الإلنظام ء مءضاءسعت ءونا
 دددمداة  َرررها سيىرررلايس ع تترررلا ء ع لترررىلاعرررناخررراللاتجتررريم لافرررماءسع َررر هءياء هبعرررلاسبٍل رررلاء مءضاءسعتررر ءون،ا ا
برريناءسلررلمتا ءيمءهتاتت ررل ها ت صررلاعررناخالسىررلاعررلاتهيررماء جررلو ا ت ليلررواعررناأ ررمءااعررناخرراللا يلتررلياالإلتصدال
 .1بٍلات ع ىاءيجلبيلاى ياء مءضاءسشلعلاس ع تتلم يللا  ء عيلاعتهء
 تطور ف رة بطاقة األداء المتوازن: .2
،ا يرثاأناءسفه ترينافرماءستربعي ليايناأ لاعناءتتععلابٍل لاء مءضاءسعت ءونابشر لاعخت راييعتبهاءسفه ت
حررعنا ررلاعررناتتا"اأ اس  ررلاءسليررلمت،ا ءستررمLe Tableau De Bordبررمأ ابهتررتععلسىلا ررأمءتاس تليرريماتتررعيا"
  2  نءا لناءستص هاءسعبمئماسبٍل لاء مءضاءسعت ءون.ا،نيهاءسعلسيلءسعللييىاءسعلسيلا ا
ءسعتتشرلهااDavid Norton أسرتار فرٍ مايعرت فارفرارد وRobert Kaplan ا رلماءسبل  رلنا1990 رمافرما
ي تشرررلاايرررلاءس اليرررلياءسعت رررمتاء عهي  رررلاعرررنا  رررمءا ااع تترررلافرررما84ى رررياايرررلب  ابمهءترررلاKPMGاءسع ترررىاسرررر
أصررب يانيررهاابعفهم ررلاأتررلسي اجميررمتاسليررلىاء مءض،ا  ررلناءسررمءفتاسىررن اءسمهءتررلا رر اءىتلررلمابررأناءسعلررلييىاءسعلسيررل
 ن اءسمهءترلاءسترما رلمابىرلاءسبل  رلنا ر اء ت لىىعرلابرأناءسعلرلييىاءسعلسيرلاا ل يا تيجل،ا  مافعلسلاس ع تتلياءس مي ل
فرماابٍل رلاء مءضاءسعتر ءونس رلناأ لاَىر هاهترعما،ا عرنا  رلا3خ رقاءسليعرلبعفهم لا مات  هافماءسلمهتاى يااسألمءض
ااا.1992
بعرماأناأمه رياءسع تترلياأنا  رلكااىبرها ال رلاأجيرللاع رناءستترعي لي سلرماتٍر هيابٍل رلاء مءضاءسعتر ءون
،ا ررماأترربل اسررألمءضانيررهاءسعهحررماس بٍل ررلافبررمأيافررما تررتخمءعىلا  َررلما مءه ا سرريىافلررٍا  َررلماستٍرر يهاء مءض
افماءسش لاءستلسم:اتٍ ها ن اءسبٍل لا يع نات حيح،ا4تٍ هياستحياا سياأ مءفىلا ٍلهاس تريهاءست َيعم
ا
ا
                                                             
1
ل هاع تناع ص هاءسرلسبم،ا  ا،مرجع سابق ،اأساسيات األداء وبطاقة التقييم المتوازن) سلسلة إدارة األداء اإلستراتيجي ءئلاع عماصب ما مهيىاٍ 
 .151ًا
2 M. Punniyamoorthy & R.Murali, Balanced Score For The Balanced Scorecard : a benchmarking tool, 
international journal, Vol )15(, No )4(,2008, p 424. 
3
Paul R Niven,Blanced Scorcard (step- By- step: Maximilzing Performance and Maintaining 
Results),éd John Wiley et sons,Inc, New York ,2002, p18. 
4
،امءهاءس هءقاس  شها ءست ويت،اىعلن،ا1،ٍاإلدارة اإلستراتيجية المستدامة )مدخل إلدارة المنظمات في األلفية الثالثة(خه ن،اع عما تيناءسعيتل  ا أ 
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 .197ً،ا2016ءالهمن،ااىعلن،امءهاءس لعماس  شها ءست ويت،،ا1ٍا،دارة االداءإعصٍفياي تا،ا:االمصدر                 
ا:1st Generationالجيل األول  -أ
س عررمهييناتجعررتاأهبعررلاع َرر هءيا)علسيررل،اءسععررالض،ا اسلررما ررمعيابٍل ررلاء مءضاءسعترر ءونابع لبررلاأمءتاسرر مءهتااا
ءسعع يلي،اءستع م ،ا ءستماتىماا سما يلىاأفحلاسرألمءضاءس رلسما ءسلرلمماس ع تترل.ا يرثافرماءسعلرلالياء  سرياس رلا
ويابشر لاأ  رهات ميرمءاى رياءختيرلهاىرمماع رم ماعرناع شرهءياء مءضافرما رلاع َر هاه راKaplan & Nortonعرنا
  علان هءاءسبل  ينافماعللستىمابأ وا تياي  نا  رلكاتليريماعت لعرلا مءضاءسع تترل،ايجر اا1عناع َ هءياء هبعل.
اا2ع َ هءياءستلبلل،ا أناتجي ا ن اءسع َ هءياى ياأهبعلاأتئ لاهئيتيلا م:ءسهبعلاء أنايت  ناء مءضاعنا
 ءسععالض؟ا)ع َ هاءسععالض ؛ايهء ل ياا 
 و؟ا)ع َ هاءسعع يلياءسمءخ يل ؛بيج اأنا تعيواءسن ااعل 
 ؛ ع ءستع ما ءسأنا تتعهافمات تينا خ قاءسليعل؟ا)ع َ ها لايع نا  
 اعلسم . عتل عين؟ا)اع َ هاءسساهىَ  ياايج اأنا
                                                             
1
 Denis Choffel &François Meyssonnier, Dix Ans Debats Autour Du Balanced Scorecard, archives-
ouvertes, 2011,  p 2, sur le site : https://halshs.archives-ouvertes.fr/halshs-00581157/document, consulté le 
10/03/2017.  
2 Arman Poureisa & al, Dalanced Scorecard :A New Tool For Performance Evaluation, Interdisciplinary 

























اءستع ماءست َيعمافما ىليلاءسعمت -


















ا ع ن ا ء تيل اءيتتهءتيجيلا-
مع اءسع ءو لا خٍلاءسع ءهماا-
اءسبشهيل
 ءستريهافماءسع للاءست َيعما-
ا
BSC  نظام   
 لتطوير األداء
BSC    كنظام إداري 
سع لصهاءسهئيتيلا  
ءسجيلاء  لااااااااااااااااااااااااااااااءسجيلاءس ل ماااااااااااااااااااااااااءسجيلاءس لسثا
BSC كإطار للتغٌر التنظٌمً    




حرلفلا سررياأنابٍل رلاء مءضاعتر ءوناتت ر ناعررناأهبعرلاع َر هءيافرهنا ررلاع َر هايت ر ناعررناليواب  عرلاأ راااا
ءستررب ااىال ررلياسررمايتٍه ررلاعبلشررهتا سرريا1993 1992فررما Kaplan & Nortonءسبل  ررلنا اا،ىييلعلرراا اء ررمأ
يع رناءسترما اا،1نسبٍل رلاء مءضاءسعتر ءواابرلافلرٍان رهءاءسعال رلابريناءسع َر هءياء هبعرلا(cause & effect ءس تيجرلا)
اءسجيلاء  لاعناخاللاءسش لاءستلسم:فمااىلت حي 
 (: بطاقة األداء المتوازن تربط مقاييس األداءII-8الش ل رقم)
اااااااااااااااااااااااااا








Source :Robert S. Kaplan & David P.Norton, Op.Cit , p 72. 
 : 2nd Generation ثانيالجيل الا- 
 تيجلاستٍبيرقاءسجيرلاء  لاعرنابٍل رلاء مءضاءسعتر ءونافرماءسعميرماعرناءسع تترلي،ا  تيجرلاس عشرل لاءسترما ا
ا2،ا ءستمايع ناءيشلهتا سياأ عىل:سجيلهءفلياتٍبيقا نءاء
 نلعحلا  سماه ىا تص هءياعتبلي لاسىل؛اأناءستعهياا ءست ميماء  سماسبٍل لاء مءضاءسعت ءوناجلضا ءتعل  
 ا ء هءهاعجع ىلاءسليلتلياءسع لتبلاءستماىل يفيلاءختيلهاءسليلتلياءسعالئعلاسىن اءسع َ هءياعناج،
 .عناجىلاأخهىالاء مءضاءسعت ءونت ٍ  ات يا ٍلهاع َ هءيابٍل 
                                                             
1
 Arman Poureisa & al, Op.Cit, p976 . 
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 BSC: Strategy translation from Word toفرما ترلبىما"  رمعل 1996Kaplan & Nortonفرماىرلماف
action  "  ل،ا  عرلاشرهحاتلبعر ا ءسع شرهءياءسليلميرل)ءسع شرهءياءسسترب ا ءس تيجرلابريناعلرلييىاء مءضتٍر هءاسعال رلياء
اىلاعناءسع شهءياءسليلميلا ءسفهىيل.ءسبل  لناأناءسعللييىايج اأنات  ناعجع ا
 :1ستٍ هابٍل لاء مءضاءسعت ءونا  ماماءسجيلاءس ل ما  لكا ال لاعفلتيح ىع علاف
 ؛لا ءح لاء  مءاءختيلهاءسعللييىاى ياأتلىا تتهءتيجي 
 يما عرررر ن اءيتصررررلاليات ميررررماىال ررررلياءستررررب ا ءس تيجررررلابرررريناء  ررررمءااءيتررررتهءتيجيلايرررر م ا سررررياتصررررع
 ٍلاءيتتهءتيجيل؛يهاأ ا سياءسخيجماءيتتهءت
 شلضاأهبعلاىع يليا مءهيلاجميرمتا ءسترمابهترتخمءعىلابٍل رلاء مءضاءسعتر ءوناء تل رياعرنا   ىرلا َرلماستليريما  
ٍرلاءيترتهءتيجيلاءسترمايهاءس رل ماعرناخراللاءسخا يع نات حريحاءسجيرلء مءضا سيا َلماس مءهتاءيتتهءتيجيل.ا
افماءسش لاءستلسم: بٍل لاء مءضاءسعت ءونابيناع َ هءيالت ححاىال لياءستب ا ءس تيج
 لبطاقة األداء المتوازن الجيل الثاني(: II-9الش ل رقم )
ا
Source : Robert S. Kaplan & David P.Norton, Measuring the Strategic Readiness of Intangibal Reading, 
Harvard Business Review, February,4002, p 42. 
                                                             
1
 Arman Poureisa & al, Op.Cit, p977.  
 قٌمة المساهمٌن 
 ايرادات استراتيجية النمو استراتيجية اإلنتاجية 
 توسيع فرص ايرادات تحسين قيمة العمالء زيادة استخدام األصول تحسين ىي ل الت اليف

















 الصورة عالقات خصائص المنتج/ خدمة
 إدارة العملٌات
ء تل ا تت يماءسع تجليا
  ءسخمعلي
 
ءالإدارة العم  
 ت تينا يعلاءسععالض
  
بتكارإ  





 ت تيناءسعجتعتا ءسبيئل
  





 رأس المال المعلوماتً
 ء  َعلا-
   ءىماءسبيل ليا-
 ءسشب ليا-
  



















 :3rd Génération ثالثالجيل ال-ج
 نءاءسجيرلاترل مافرماتعويرواخصرلئًاعفرل يماءسجيرلاءس رل ماعرناخراللا ىٍرلض اصربرلاأ  رهاىع يرلااتٍ ه
،اعررناخرراللات ميررماأفحررلاسعال ررلياءستررب ا ءس تيجررلاءسه يررل ت ترريناأ عيررلاءسرره ءبٍاءستررببيل،ا  ررنءايع ررمات حرريحا
ت خًاءسع   رلياتر اا1.تعويرواءسعبرلمهءيباتترعحالرلييى سرياعاعتهجعرلءسء  رمءااءترتهءتيجيلا عناخاللاءسب ثاىرنا
،ا،اءسعلرلييىا ءسعبرلمهءيء  رمءااءيترتهءتيجيل،ابيرلناءيتجرل فرم:ااءسهئيترلاس جيرلاءس لسرثاعرنابٍل رلاء مءضاءسعتر ءون
يلا يرثايبريناأنات ميرماء  رمءااءيترتهءتيجا عر ن اءسرهبٍاءيترتهءتيجما ءسع َر هءي أ رماعرلايعيروا رنءاءسجيرلا ر ا
   رررلايرررتماءسفصرررلابرررينا ررر ىيناعرررناءسع َررر هءي،اء  لايه رررواى رررياا،يرررتمابشررر لاع فصرررلابررريناءسع َررر هءياء هبعرررل
ى ريااءسع َ هاءسمءخ ماسبٍل لاء مءضاءسعت ءونا ءسعتع لافماع َ هاءسعع يلياءسمءخ يرلا ءسرتع ما ءس عر ،ا ءس رل مايه رو
ا2.ءسععالضا ءسعلسم َ هءسع َ هاءسخلهجماسبٍل لاء مءضاءسعت ءونا ءسعتع لافماع 
اءسجيلاءس لسثاسبٍل لاء مءضاءسعت ءونافماءسش لاءسع ءسم: ع ن اعنا يع نات حيحا
 (: نموذج من الجيل الثالث لبطاقة األداء المتوازنII-10الش ل رقم)
  External Relations ءسعال لياءسخلهجيلاFinancial Expectationءست  علياءسعلسيلا
F/BE1ا صافُا لذرِ: أٌ تحمك ربح %   
F/BE2  أٌ تحمك حصت سىلُت لذرفا :% 
F/BE3اَشاء)؟( فرعا فٍ األسىاق انعانًُت : 
F/BE4لُادة انسىق وبُاء عاليت تجارَت لىَت : 
ER1.انًىردوٌ مزء يٍ سهسهت انمًُت انًضافت : 
ER1.أٌ َعظى انمًُت انًضافت نهًتعايهٍُ يعُا : 
ER1تخصصت.: بُاء َظى استخباراث تُافسُت ي 
ER1.ا: أٌ َطىر استراتُجُاتُا وفما نتىمهاث انسىق
 Organisation & Culture ءس للفلا ءست َيماProcesses & Capabilities  ءسعع يليا ءسلمهءي
PC1.بُاء َظاو فعال إلسُاد عًهُاث األعًال : 
PC2.تعزَز انًًارساث األفضم فٍ انتخطُظ و انمُادة : 
PC3يهٍُ.: أٌ َذعى وَطىر انعا 
PC4 ا.: أٌ تكىٌ خذياتُا ابذاعُت
CO1( بُاء ثمافت :Can do- will do.) 
CO2.أٌ ًَهك يهكاث فكرَت لىَت : 
CO3.ثمافت خهك وَشر انًعرفت : 
CO4.انًشاركت فٍ انُجاح وانفشم : 
( )دراسة حالة BSCزن )تقويم األداء اإلستراتيجي على وفق منظور بطاقة األداء المتواىبماءستالماءبهء يماىبيم،ا المصدر:
 .32،اًا2009ءسعهءق،ا،1،ا11ُ،اعج لاءسللمتيلاس ع  ماءيمءهيلا ءي تصلميل،اع مصرف الشرق األوسط العراقي لإلستثمار(
II-3-2 . ا:بطاقة األداء المتوازن أىميةخصايص و 
 خصايص بطاقة األداء المتوازن: .1
ا3ءسعت ءونافماعجع ىلاعناءسعالعحاء تلتيلاءستلسيل:يع نات حيحاءسخصلئًاء تلتيلاءستماتعيوابٍل لاء مءضا
                                                             
1
 Denis Choffel &François Meyssonnier, Op.Cit, p4.  
ل هاع تناع ص هاءسرلسبم، ءئلاع عما2   .150-149،اًاًامرجع سابق ،أساسيات األداء وبطاقة التقييم المتوازن صب ما مهيىاٍ 
عج لا ،بطاقة األداء المتوازن ودورىا في تقويم األداء بالصندوق القومي للمعاشاتاععتصمافحلاىبماءسه يماىبماءس عيما فتحاءسه عناءس تناع ص ه،ا3
ا.67ًا،2015،اءستع ميل،ا2،ا16ُ اءسع  ماءي تصلميل،اع




 هبعررلاءستررمايلرر ماى يىررلا  ررما بعررلماء ٍال ررلاعررناءسع َرر هءياء مءضاءسعترر ءونا عرر ن اهبررلىماء ءابٍل ررلعرمات
ع َ هاءالمءضاءسعلسما ع َ هاءسعال لياعتاءسععرالضا ع َر هاىع يرلياءستشرريلاءسمءخ يرلا ع َر هاىع يرليا
 ءستع ما ءس ع ؛
 مءضاءسعترر ءونا ررلاع َرر هاءسررياخعررىاع   ررلياهأترريلا ررم:اءسىررمااءالتررتهءتيجماءسفهىررم،ا بٍل ررلاءتلتررما
 ءسع شهءي،اءسليماءسعتتىمفل،اءسخٍ ءياءالجهءئيلا ءسعبلمهءي،اءسليماءسفع يل؛
 تررلىاعررو اءسع شررهءياءسعلسيررلابلسع شررهءيانيررهاءسعلسيررلابىررمااءستعررهااأمءضاءسعترر ءوناى رريا ءابٍل ررللرر مات
 لمما   ات ليقاءال مءااءالتتهءتيجيلا عيلا علسيل؛ى ياعمىاءست
 تلتررريلاءسعلسيرررلا نيرررهاءسعلسيرررلاءسخلصرررلاب رررلاع َررر هاعرررتا مءضاء مءضاءسعتررر ءناع شرررهءياء ءابٍل رررلهبٍاتررر
 ؛ءسع تتلتلتلاعناءتتهءتيجيلاأءال مءااءالتتهءتيجيلاءسفهىيلاءسعتتعمتا
 تلترررريل،اء ٍال ررررلاعررررناخلصرررريلاءسهشررررما ءضاءم مءضاءسعترررر ءونابع م مبررررلاىررررمماع شررررهءياء ءابٍل ررررلتتررررمات
   هاعناءسٍل لاءست  ي يلاسعتخناءسلهءه؛أءسع م م،ا خلصيلاىمماءتل لاعع  عليا
 اءيترتهءتيجيلترلىاعجع ىرلاعرناءسره ءبٍاءسهأتريلاءسترببيلابريناءال رمءااأءالمءضاءسعتر ءوناى رياابٍل رللر مات
حررىلاءسرربعٌ،ا نسرركاعررناخرراللاعررلايعررهاا بعتلترريلا مءضاء ءسفهىيررلا بعحررىلاءسرربعٌا برريناع شررهءياء
 بعال لياءستب ا ءس تيجلاءستماتتحع ىلاءسخهيٍلاءالتتهءتيجيل؛
 مءضاءسعت ءونات ءفها َلماعع  علياهءقا ب يلات تيرلاست   س جيرلاءسعع  عرلي،اتتريحاءترتخمءما ءابٍل لتٍ  ات
  َماءستلهيهاءسبهعجيل،استمفقاءسعع  علياهأتيلا أفليلافماءس  ياءسع مم؛
 مءضاءسعتررر ءونا جررر ما  رررمتاءمءهيرررلاعترررتل لافرررماءسىي رررلاءست َيعرررم،اتتبرررتاعبلشرررهتاعج رررىا ءابٍل رررلتٍ ررر ات
 مءضاءستشري م.ا تتهءتيجما هبٍواعتاءيمءضاء مءهتاء ءالمءهت،ا تت سياءالشهءااى يا
 أىمية بطاقة األداء المتوازن: . 2اا
ماس   ىررلاتعتعرماى رياأبعرلماتعرو ابريناءسجل ر اءسعررلابلس تربلاس ع تترليافرماتبرهواأ عيرلابٍل رلاء مءضاءسعتر ءون
 ءسجل ررر اءس ررر ىمافرررماتليررريماء مءضاءيترررتهءتيجم،ا  رررنءايع  ىرررلاأ عيرررلا عوءيرررلاىميرررمتايع رررنات حررري ىلافرررماءس لرررلٍا
ااءستلسيل:
 تبينابٍل لاء مءضاءسعت ءوناءس لًاءسع ج مافماأ َعلاءيمءهتاءستل يميرلا ءسعتع رلافرماىرمماءسلرمهتاى رياهبرٍا
اى ياععلسجلا نءاءس لً.اااجلاعتاأ شٍتىلا صيهتاء عما تععلهءتيجيلاءسع تتلاٍ ي لاء ءتت




 ىتعرلماى رياليتترلىمابٍل رلاء مءضاءسعتر ءوناءسعرمهءضاى ريات ليرقاء  رمءااءيترتهءتيجيلا نسركاسريىافلرٍاب
اا؛1سيل،اتت  ناعناعللييىاعلسيلا نيهاعلءسعللييىاءسعلسيلا ء  علاتتيحاسىماأهبعلاىع يلياجميمت
 ررماأناتتعيرروابىررلااعررناتشررخيًبٍل ررلاء مءضاءسعترر ءوناتع ررنا  ت ميررمابصرر هتاىع يررلاعجررلالياجميررمتاي ب
اءسع تتلافمات ليقاأ مءااءسعتتى كا ءسع تتل؛
 ءسه يرررلاءالترررتهءتيجيلا ت ترررناء مءضا تحرررتاتت ترررالاسأل رررمءاا تررر فيهاءسترنيرررلاءسع تررريلااءسبٍل رررلات حرررح
اا؛2ءسعهتمت
  مءضاءسعت ءوناى يا لفرلاءسعترت يلياءيمءهيرل،اععرلايتريحا ع ل يرلاءسرتع ماءيترتهءتيجم،ايع ناتٍبيقابٍل لاء
  حرتاأ س يرلياس رلاعترت ىا مءه ابعرلاير فهاأمءتاس تصرللات حرحاء  رمءااءيترتهءتيجيلاس رلاعرنايععرلا
ابلسع تتل؛
 هم رررلاءسعلميررررلايررر فهاأتررر   ابٍل رررلاء مءضاءسعتررر ءوناٍهيلرررلاع َعررررلاترررهبٍاه يرررلاءسع تترررلاءسعترررتلب يلابع ء
ا ءسبشهيل،است ليقاأفحلاءتت علهاست كاءسع ءهم.
 عع  عرررلياءس لفيرررلاس عرررمهيينايتخرررلناءسلرررهءهءياءسع لتررربل،ا تل رررلاعرررناعشررر  لاءستررر فهابٍل رررلاء مءضاءسعتررر ءونا
ا.ا3ءسعع  علياءستماتويماىنا لجلاعتتخمعىل،ا ت م ا سياءهبلكاءسعميهينافماءتخلناءسلهءهءي
ا:4 تعلمابلسعجلالياءستلسيليءضاءسعت ءوناأ عيتىلاعناخاللاءتتتعمابٍل لاء م علا
 :فىماخٍلاىعلاتتهجماءتتهءتيجيلاءسع تتلا سياأىعللاتشري يلا صيهتاءسعمىابه يلااالبعد اإلستراتيجي
ا ءتتهءتيجيلاٍ ي لاءسعمى؛
 خنابٍل لا:اتأالبعد الزمنيBSCء عى،اءسي م،اءسرم ؛اء بعلماءسوع يلاءس ال لا( 
 تعتعمابٍل لاا:لمالي وغير الماليالبعد اBSCء بعلماءسعلسيلا نيهاءسعلسيلاعناخاللاءىتعلماى ياا
 .عللييىاعلسيلا نيهاعلسيلابش لاعت ءون
ا
                                                             
1
 Robert S. Kaplan & David P.Norton, Using The Balanced Scorecard as a Strategic Management System 
(Building a scorecard  can help managers link today’s action with tomorrow’s goals), Harvard Business 
Review, january-February,1996, p 75. 
2
،ا2013،امءهاو هءناس  شها ءست ويت،اىعلن،ادراسات في االستراتيجية وبطاقة األداء المتوازنٍل هاع تناع ص هاءسرلسبم،ا ءئلاع عماصب ما مهيى،ا 
ا.ا132ًا
3
عج لاءسوه لضاس ب  ثا ءسمهءتلياءي تل يل،اا،معوقات استخدام بطاقة األداء المتوازن في البنوك التجارية األردنية )دراسة ميدانية(أ عماي تاام مين،ا 
 .10-9،اًا2009ً،اء همن،2،ا9ُع ا
استخدام بطاقة األداء المتوازن في ترشيد القرارات لزيادة فاعلية المحاسبة اإلدارية )دراسة استطالعية ألراء عينة من العاملين ج لناى ماع ع م ،ا  4
 .198،اًا2013،ا95ُم،ا،اعج لاءيمءهتا ءي تصلفي الشر ات الصناعية(




II-3-3.منظورات بطاقة األداء المتوازن.ا  
تل مابٍل لاء مءضاءسعت ءونابتليريماء مءضاءيترتهءتيجماس ع تترلاى ريا  ر اعت لعرلاعرناخراللاتهجعرلاه يرلا
 ءترتهءتيجيلاءسع تترلافرماأهبعرلاع َر هءي،ا يلر ما رلاع ىرلابتليريماء مءضاعرناع َر هاعخت رااعرناع َر هاءسعرلسم،ا
اا يع نات حيحا ن اءسبٍل لاعناخاللاءسش لاءستلسم:ا.ءسععالض،اءسعع يلياءسمءخ يل،ا ءستع ما ءس ع 





Source : Robert S. Kaplan, Measurement and Management in Nonprofit Organisation, Nonprofit 
Management & Leadership, vol (11), N(3), Spring 2001, p 355. 
هتبٍا تتفلىلا تمىماتلتيلاتتت  ناعناأهبعلاأبعلماأابٍل لاء مءضاءسعت ءوناعناخاللاءسش لا ال َاأن
اا1افماءسع لصهاءستلسيل: ءسعتع  لااناأهبعلاأ تلمبعحىلاءسبعٌاعناخاللاىال لياتببيل،ا يت  نا لابعماع ىلاع
 :ى ياأبعلمابٍل لاء مءضاءسعت ءون،اع وىلاء  مءاابش لاىلما ا ماءس تلئ اءسعهءمات ليلىل،او األىداف
ا يج ا اءيتتهءتيجيل، اب فىاء  عيل ا ع ممتاأ تتعتت اس ليلىا ءست ليقا ععل سل ا  لب ل ات  ناع ممت ن
اب  ياوع ماي جلو ل.
 ءسىمااءسعهءمات ليلواىناٍهيقاعلله توااي مما لسل  ماتع لاءسعتت ىاءسن ا :ات أو)المؤشرات(ساقيال
ابليعلاع ممتاعتبلل؛
 علمءهاءال  هءا)ت بلاأ اءيجلبل ااست ميمى يوااب لض   اعلمءهاع ممايتماءسليلىا :أو)المعيار( المستيدف
ات ليلو اءسعلهه اءسىما اببعٌاءسعللييىاءستىن اءالتتعل ل اعت ابش لا، اءس لسل اءتتلهءض اىع يل اتتىل م
 ؛ص يح
  :اءستشري يلاءسالومات فين لاست ليقاءسىما.اعشلهيتءساشيها سيتالمبادرات
                                                             
إلجتماعي قياس مدى فاعلية بطاقة األداء المتوازن إلدارة األداء اإلستراتيجي في المؤسسات العامة األردنية )دراسة ميدانية على مؤسسة الضمان اأ عماف ءواع  ل  ،اا1
ا.72ًا،2015اء همن،ا،84،اُا21،اعج لاءسع  ماءي تصلميلا ءيمءهيل،اجلععلاجهي،اع ااربد(
 المالي 
نجاح لتحقيق ال
المالي  يف يجب 
أن نبدو أمام 
  ؟ المساىمين
 المبادرات المستيدفات  المقاييس األىداف
    
    
 العمالء 
لتحقيق رؤيتنا 
 يف يجب أن 
نبدو أمام 
 ؟عمالينا 
 المبادرات المستيدفات  المقاييس األىداف
    
    
 العمليات الداخلية 
إلرضاء مساىمينا 
ىو  وزبايننا ما
العمل الذي يجب 
 ان نبدع فيو؟
 المبادرات المستيدفات  المقاييس األىداف
    
    
 التعلم والنمو 
لتحقيق رؤيتنا 
 يف نعزز من 
قدرتنا للتغيير 
 ؟والتحسين 
 المبادرات المستيدفات  المقاييس األىداف
    








 بتفصيلاأ  ه. فيعلاي ماتيتمات حيحاءسع َ هءياء هبعلاءستماتت  ناع ىلابٍل لاء مءضاءسعت ءونااااااا
ا المنظور المالي.ا .1
"،اسعتررل عي لترر ءلاءستررلسم:"است ليررقاءس جررلحاعررلاءسررن ايجرر افع رروايتحررعناءسع َرر هاءسعررلسماءيجلبررلاى ررياءس
 يعماأ ماع رل ها يرلىا تليريماء مءض،ا تع رلا ترلئ ا رنءاءسع َر هاعلرلييىاع جىرلاست ليرقاء  رمءاا ءس  ر ااى ريا
له ررررلاعررررتات ررررلسيااعتررررت ىاء هبررررلحاع للررررلايتررررتهءتيجيلاءسع تتررررلابلسععررررلاى ررررياتخفرررريٌاعتررررت يلياءست ررررلسيااعل
ا.1 سياجل  ا مااءس ع اءسن ايعماأ ماءسعتل عليا ءسعبلمهتاءيتتهءتيجيلاء تلتيلا،سع لفتلءسع تتلاء
ت ررركاءسعهتبٍرررلابت ليرررقاءسعلئررمءيا ويرررلمتاءس صرررلاءستررر  يل،ا ت سيرررماا" تعررهااءسع َررر هءياءسعلسيرررلاى رررياأ ىررل
فرماسعر ام هيرناىاءسعلسيرلاءسعللييأ عيلا.ا ت عنا"ءستمفللياءس لميل،اأ ات كاءسعهتبٍلابت تينا مءهتاءست  فلاءستشري يل
أتلتررريينا عرررل:ات ميرررماء مءضاءسعرررلسماءسعت  رررتاعرررناءترررتهءتيجيل،ا تع رررلاءسعلرررلييىاءسعلسيرررلاءسىرررمااءس ىرررلئما  رررمءاا
ا.2 عللييىاءسع َ هءياء خهى
ام هتا يرلتاءسترمناءسعلرلييىا ء  رمءااءسعلسيرلاتخت راابرهختالااعهء رلاأ Kaplan & Norton سلرماأ حرحا
 :3سع تتلا يثافمتعهابىلاء
 ( مرحلددة النمددوGrowth):ت رر ناءسع تتررلافرمابمءيررلام هتا يلتىرل،ا تىررماا سررياويرلمتاءسعبيعررليا ءسبيرتافررماأترر ءقاا
سررري ع لفَرررلاى رررياعترررت ىاءسىعرررالضاجرررمم،ا تلرررميماع تجرررليا خرررمعلياجميرررمت،ابليحرررلفلا سررريااء تترررل اجميرررمتا ء 
ا يا   ءياءست ويت؛ءال فلقاى ياتٍ يهاع تجليا ى يات عيلا مهءياءسعلع ينا ى
 (مرحلددة اإلسددتقرارSustain)ته ررواى ررياءسعلررلييىاءسعلسيررلاءستل يميررلاع ررل:اتءسع تتررلااأ ررمءاافررما ررن اءسعه  ررل:ا
ءسعلئررماى ررياهأىاءسعررلل،اءسررمخلاءستشررري م،ا ررلعياءسررهبحاّءيجعررلسم،ا أيحررلاءسليعررلاءال تصررلميلاءسعحررلفل،ا  يعررلا
السيلا التي يلاتع ىاى ءئماععتلوتاى ياهأىاعللاءسع تتل؛ مءااعأ ل قاءسعتل عين،ا  ن اءسعللييىاتع لا
 نضجمرحلة ال(Harvest):تل ماءسع تتلافما ن اءسعه  لاب صرلماى ءئرما لميرلاعرناءيترت علهءياءسترلبلل،ا سريىاا
تعَيماءسعلئماى ياءالتت عله،ا   اعلا مايشجتاءسعمهءضاى ياءس ص لاى ياأع ءلا حلفيلاعرناءيترت علهءياعرناب
  ىلاى ياءسب ثا ءستٍ يها ى يات عيلاءسلمهءي.ااأجلاء فل
                                                             
1
ل هاع تناع ص هاءسرلسبم،   .171،اًمرجع سابق، أساسيات األداء وبطاقة التقييم المتوازن  ءئلاع عماصب ما مهيىاٍ 
2
مفاىيم معاصرة في اإلدارة اإلستراتيجية ونظرية المؤسسة ) الصراع التنظيمي، استراتيجيات إدارة الصراع، األداء أ هماع تناءسيلته ا أخه ن،ا 
 .174،اًامرجع سابق اإلستراتيجي(، 
3 Robert S. Kaplan & David P.Norton, Linking The Balanced Scorecard to Strategic, California 
Management Review, Vol (39), No(1),1996, p 57. 




ا  رلكاعرنام هتا يلتىرل فرما رلاعه  رلالأناءسع تتر عرناجىرلاأخرهى Kaplan & Norton يرهىاءسبل  رلنا ا
 1:ءستلسماجم ل علات ااي ح واءساعلسيلابمءئلاءتتهءتيجيل الثا
 قياس البدايل اإلستراتيجية المالية: (II-4):جدول رقم
 تيجيةالبدايل اإلسترا 
اسدددددتغالل األصدددددول واسددددددتراتيجية  تخفيض الت اليف وتحسين اإلنتاجية نمو المبيعات والتنويع
 اإلستثمار
مراحل دورة حياة المؤسسة
 
اععملا ع اءسعبيعليافما لا ٍلُا- النمو
 ترررررررررربلاءييررررررررررهءمءياعررررررررررناءسع تجررررررررررلياا-
ا ءسخمعلياءسجميمتا ءسععالضاءسجمم.
ءسعرررللاءسعترررت عها سررريا تررربلاهأىاا-اءاليهءمءيا ءسعلع ينا-
اءسعبيعلي.





اهب يلاءسععيلا خٍاءي تل .ا-






ا فللا ص لااء ص ل.
اععمالياءتتراللاء ص ل.ا-
اهب يلاءسععيلا خٍاءي تل .ا- النضج
 ترررررربلاءسععررررررالضانيررررررهاعررررررهب ينا سررررررياا-
اءجعلسماءسععالض.
ت ررررلسيااءس  ررررمءيا)اس ررررلا  ررررمتاعررررناا-
الل .  مءياعخهجليا س لاصف
افتهتاءيتتهمءم.ا-
Source : Robert S. Kaplan & David P.Norton, Translation Strategey into Action (The Balanced Scorecard),  
Harvard Business school  press, Boston, USA, 1996, p 52. 
علرلييىاعلسيرلاتت لتر اعرتايبينا نءاءسجم لا ال لابمءئلاءتتهءتيجيلاب يرثا رلاءترتهءتيجيلاتع رىاأ رمءاا ا
ا:2تتهءتيجيليا ل تمي لاعه  لاعناعهء لام هتا يلتاءسع تتل،ا يع نات حيحا ن اء
 ءسع تجرليا ءسخرمعلي،ا جرن اىعرالضاجرمما ءسرمخ لاءسرياا:اتع رىات تريتنمو المبيعات والتنويدع استراتيجية
ىررررلا؛أترررر ءقاجميررررمت متاتتررررعيهاءسع تجررررلياترييررررهاعرررروي اءسع تجررررليا ءسخررررمعليا سررررياأى رررريا يعررررلاعحررررلفلا ء 
ا ءسخمعلي؛
  اتشريهاأ رمءاا رن اءالترتهءتيجيلا سرياتخفريٌاءست رلسياايدةاليف وتحسدين اإلنتاجتخفديض الت داسدتراتيجية:
ءسعبلشرررهتاس ع تجرررليا ءسخرررمعلي،ا ءس رررماعرررناءست رررلسياانيرررهاعبلشرررهت،ا تبرررلملاءسعررر ءهماءسعشرررته لاعرررتا  رررمءيا
ا؛ءسع تتل
 ع ل سررلاءسعررمهءضاتخفريٌاعتررت يلياءسععررلا هأىاءسعررللاءسعررلم اا:اسدتخدام األصددول واسدتراتيجية اإلسددتثمار
ا.ءسالوماسمىما جماععينا ت  يتاء ىعلل
امابعللييتواءسعميمتا  اء   هاءتتخمءعلافماتلييماأمءضاءسع تتلي،ا الاأناسبلسهنماعناأناءسع َ هاءسعل ااااا
ا
                                                             
1 Idem. 
2
 Robert S. Kaplan & David P.Norton, Linking The Balanced Scorecard to Strategic, Op.Cit, pp 57-58. 




ا1اءسعتع  لافم: اءسعلسيلااو تللمءياى ياعللييتي  لكابعٌاء
  ابعيمتاء عم؛ءسته واى ياءسج ء  اءيتتهءتيجيلاااللصيهتاء عم،ا اءس َهتاءسجتاى ياتشاىلأ
  اىلاتىتمابلستعَيماءسجوئم،ا  نءاي ج اءال تبل اى ياه يلاءسص هتاءس  يلاس ععل؛أ
 ان؛يواءسع لفتيتفشلافماءيجلما تو يماءسع تتلابعع  عليا  لاعلاءسن ايهيم اىعالضا  يااي م
 اع ع تل؛ءسانيهايمافيىلاتخ قاعناءسع ج مءيلتابيئلاء ىعللاءسي ما ءستماأن  اءسأ ىلانيهاعت ءفللاع
 اماتفتلهاس ت ب اس عتتلبل؛ىأ ىلاعهأتاس علحما بلستلسماف
 .ااء ىلاالاتع ىاءسع  ااءست لفتماس ع تتلي
 هتا   روايعٍرماصرا ب لضاى ياعلاتبقايتحرحاأناءسع َر هاءسعرلسمابعرماأتلترمافرمابٍل رلاء مءضاءسعتر ءوناا
 ءحرررر لاىررررناعررررمىا جررررلحاءتررررتهءتيجيلياءسع تتررررل،ا  عررررلاأ رررروايع ررررىاءسىررررمااءس ىررررلئما  ررررمءاا علررررلييىابررررل ما
اتتحرعنبٍل رلاء مءضاءسعتر ءوناا الاأ روانيرها رلفماس  رمتاستليريماء مءضاءيترتهءتيجماسرنء،اءسع َ هءياءس ال لاء خهى
االمعل.اعللييىانيهاعلسيلاأخهىا ءستمات اا تٍهقا سيىلافماءسع لصهاءسل
  منظور العمالء. . 2
ا:است ليرقاه يت ررلا يراايجر اأنا َىررهاأعرلماىعالئ ررل؟ع َر هاءسععررالضاءيجلبرلاى رياءسترر ءلاءسترلسماي رل ل
علسيررلاسليررلىاء مءض،ا يع ررنات حرري واى ررياأ رروامهجررلاءسنيررها ايعررماع َرر هاءسععررالضاعررناءسعلررلييىاءس  ىيررلا يررثا
،ا  رر ايعبرهاىررناععررملاءسويرلمتافررماتعلعررلاءسعت  رتاعررنا بررلاءسععرالضاعررتاء مءضتٍرلبقابرريناء مءضاءسعرمهكاس ع ررت اءس
ءسععرررالضاعرررتاءسع تترررلاب صرررفواأ رررماءس ترررلئ اءس ىلئيرررلاس جىررر ماءستتررر يليلاءسترررماتبرررنسىلاءسع تترررلاترررعيلا هءضات ترررينا
ا.2عتت ىاءسهحلاىناٍهيقاتلميماع تجليا خمعليانءيافعلسيلا  فلضتا ج متاىلسيل
يتحررحابررأنابٍل ررلاء مءضاءسعترر ءوناتتٍ رر اعررناءسعررمهءضاأنايتهجعرر ءاهتررلستىما عررناخرراللاع َرر هاءسععررالضاااا
ءسعلعرررلا ررر لاخمعرررلاءسععرررالضا سرررياعلرررلييىاع رررممتاتع رررىاءسع ءعرررلاءسترررماتىرررماءسععرررالض،ا ى رررياءسعرررمهءضاأناي رررمم ءا
 ٍلىرررلياءسععرررالضا ءستررر قاءسترررماتررر ااتت رررلفىافيىرررلاءسع تترررل،ا أيحرررلات ميرررماعلرررلييىاأمءضاءسع تترررلافرررما رررن ا
ا.3ٍلىلياءسعتتىمفلءسل
                                                             
1
  .665، ص مرجع سابقباإلعتماد على: وائل محمد صبحً ادرٌس وطاهر محسن منصور الغالبً، أساسٌات األداء وبطاقة التقٌٌم المتوازن،  
 .665بق، ص مرجع سا ،7الجزء  ،مفاهيم معاصرة في اإلدارة اإلستراتيجية ونظرية المنظمة، ظفر ناصر حسٌنأكرم محسن الٌاسري وو                 
2
 .664-663، ص ص مرجع سابق،  اىيم معاصرة في اإلدارة اإلستراتيجية ونظرية المنظمةمف أكرم محسن الٌاسري وآخرون، 
3
 .681، ص مرجع سابقوائل محمد صبحً ادرٌس وطاهر محسن منصور الغالبً، أساسٌات األداء وبطاقة التقٌٌم المتوازن،  




 Kaplan & Norton ع َ هاءسععالضايشتعلاى ياىرمتاعلرلييىاأتلتريلا رمم لا رلاعرناءسبل  رلنفا بلستلسمااااااااا
.افرماءسع لصرهاءستلسيرل:اءس صرلاءستر  يل،اءال تفرلَابرلسععالض،اء تترل اىعرالضاجرمم،اهحرلاءسععرالض،ا هب يرلاءسععيرل
ااااَ هاءسععالض. ءسش لاءستلسماي ححاءسعللييىاء تلتيلاسع 





Source : Robert S. Kaplan & David P.Norton, Le Tableau de Bord Prospectif (pilotage 
stratégique : les 4 axes du succès), 4
émé
 tirage, éd d’organisation, 2000, Paris, P84. 
سررريااعرررناجىرررلاىررمأ رررواى رررماءهحررلضاءسععرررالضافرررهنانسررركاترري م ا سرررياءي تفرررلَاببررم اعرررناخررراللاءسشرر لاي  ء 
ا.هب يررلاءسععيررلا ا سررياترر  يلءس صررلاءساويررلمت سرريابررم ه علاي ميررلنا ءس ررنءنااأخررهىاء تتررل اىعررالضاجررمماعررناجىررل
ااا1فماءآلتم:ا ن اءسعللييىا يع ناشهح
 :ع تتلافمات قاع رمم،ا ءسترمايع رناءستعبيرهاى ىرلاعرناتع لا ن اءس صلا جما شلٍاءساالحصة السوقية
اخالل:اىمماءسععالض،ا يعلاءييهءمءي،ا  جماءسعبيعلي؛
 :يع رلا رنءاءسعليرلىا رمهتاءسع تترلاى رياويرلمتاىرمماءسععرالضا يرثايع رنا يرلىا رنءااا تسداب عمدالء جددد
اءسجل  اىناٍهيق:اىمماءسععالضاءسجمم،ا ىمماءسععالضاءسعهتلبين؛
 ا:ايللىابععملاء تفلَاءسع تتلابلسععالضاءسعتص ينابىلابش لاعتتعه؛مالءاالحتفاظ بالع
  :اعرنا يرثاعترت ىاجر متاءسع رت اتر ءضايتمات ليقاهحلاءسععالضاعناخاللاءشبلُاء تيلجلتىمرضا العمالء
اأ اءسخمعل،ا   ياءستت يم،ا ءستعلعلافيعلايخٌاخمعلياعلابعماءسبيت؛
 حاءسععيررررلاأ ا  ررررمتاءس شررررلٍاءسعهتبٍررررلابرررروابعررررماخصررررما:ايلرررريىا ررررنءاءسجل رررر اصررررلفماهبررررربحيددددة العميددددل
اءسعصه فلياءستماتماء فل ىلاستمىيما نءاءس شلٍاأ اءسععيل.
أناس ععرالضا يعرلاعلته رلاتتع رلافرماءسخصرلئًاءسترماااKaplan & Norton عرناجىرلاأخرهىافلرماأ حرحا
اءسليعرلا ر ات فه لاءسع تتليافماع تجلتىلا خرمعلتىلاسخ رقا الضا هحرلاشرهي لاءسععرالضاءسعترتىم فين،اب يرثاىرٌه
                                                             
ا.ا148-147،اًاًا2005،اءسع َعلاءسعهبيلاس ت عيلاءيمءهيل،اءسلل هت،اعصه،راتيجي لتقييم األداء المتوازنالبعد االستع عماع ع ماي تا،اا 1
 كسب عمالء جدد االحتفاظ بالعمالء ربحٌة العمٌل
 رضا العمالء
 الحصة السوقٌة




ءسعفتلحاءسهئيتماسفىمام ءفتا يرلىاءسهحرل،اء تترل ،اء تفرلَا ءس صرلاءستر  يل.ا ءسليعرلاءسعلته رلاس ععيرلاتتع رلافرما
 :1عجع ىلاعناءسخصلئًاءستمات لتما سيا ال لافئليا م
 ا يرررثاسع رررت اأ اءسخمعرررلابلس تررربلاس ععرررالضاعرررنءافرررماععيررروءي:ا ءسترررماتع رررلاخصددايص المندددتج أو الخدمدددة
يفل، اءستعه،اءسج متا ءس  ي؛اءسَ 
 ا:ااتع ناءسع تتلاعناءستعهيااىنا فتىلاأعلماىعالئىل؛اصورة المؤسسة
 اءسع رت اأ اءسخمعرلاءترتجلبلا تتر يمءسععيرلاعرنا يرثااىال رلاءسع تترلاعرتا:اتتع رلافرمالعالقدة مدع العميدل
ماي حررحاءسليعررلاءسعلته ررلاءس  ررياءسع ررمم،ا أيحررلاتجهبررلاشررهءضاءسععيررلاعررناءسع تتررل.ا ءسشرر لاءسعرر ءسافررم
ا:س ععيل




      Source : Robert S. Kaplan & David P.Norton, Translation Strategey into Action (The Balanced     
Scorecard), Op. Cit,  p 74 . 
ىعالئىرلاات لرقاعرناخالسىرلاهحرل حرتاءترتهءتيجيلاسع َر هاءسععرالضايع رناءسع تترلاعرنا ععرلاتربقافرهناء
عترت متافيىرلاى رياءسىاء مءض،ا ا بليىتعرلماى رياعجع ىرلاعرناعلرلييءسعترتىمفيناىناٍهيقات ميماشرهي لاءسععرالضا
ا.عناخاللاهب يلاءسععيلي ع ىابع ءئماعلسيلاي م اءسياء تتل ا صلات  يلا اءسعلته لاس ععيلاءسن اايعللءس
   منظور العمليات الداخلية.. 3
ع َررر هاءسعع يرررلياءسمءخ يرررلاتتحرررعناءيجلبرررلاى رررياءستررر ءلاءسترررلسما"اعرررلا رررماناءسعلرررلييىاءسترررمايتحرررع ىلا 
عع يررررلياءسمءخ يررررلا يفيررررلا يررررلماءسع تتررررلابتهجعررررلا ت  يررررلاءسعع يررررلياءستررررمايجرررر اأنا بررررمُافيىررررل"ا يررررثايلصررررمابلس
ى رريات ميررماءسعع يررلياءس هجررلاا ررنءاءسع َرر هيهت رروا،ا يررثا2ءسعررمخاليا سررياعخهجررليانءيا يعررلابلس ترربلاس ععررالض
اا:3ءستمايج اأناتتف قافيىلاءسع تتلا ءستماتتعحاس ع تتلابر
                                                             
1
Robert S. Kaplan & David P.Norton, Linking The Balanced Scorecard to Strategic, Op.Cit, pp 61-62.   
2
 .ابتصها179عهجتاتلبق،اًاا،7الجزء  ،دارة اإلستراتيجية ونظرية المنظمةاىيم معاصرة في اإلمف،اَفها لصها تينأ هماع تناءسيلته ا ا  
3
 Robert S. Kaplan & David P.Norton, Linking The Balanced Scorecard to Strategic, Op.Cit, p 62. 
 ءسعال ل ءسص هتخصلئًاءسع ت اأ اءسخمعل ءسليعل
يفل  ءس  ي ءستعه ءسج مت ءسَ 




 ىمفل؛تلميماءسليعلاءسعلته لاس ععالضاعناخاللا ٍلىلياءست قاءسعتت 
 .ت بيلات  علياءسعتل عيناعناءسع ءئماءسعلسيل 
ع َرر هاءسعررلسما ءسععررالض،افه ىررلاتلرر مابت ميررماء  شررٍلاءستررماءسءسع تتررلاصرر هتا ءحرر لاىررنات رر ناى ررمعلا ا
تع  ىلاعنات تينا يعلاءسععالضا ت تيناءي تلجيرلاعرناأجرلات ليرقاء  رمءااءسعلسيرل،ا يرثاتتجترما رن اء  شرٍلا
ااا:1ءستلسيلهبعلاء لياءست َيعيلافماءسعع ي
 سجن اءسععالض؛،ا اأت ءقاجميمتا الختهءقت فيواءالبت لهاستٍ يهاع تجليا خمعلياجميمتا 
 ءسعال لياءسللئعلاعتاءسععالض؛اا تععيقاويلمتا يعلاءسععالضاعناخاللات تيت 
 عر ءهما ءسلرمهءيات ليقاءستعيواءستشري ماىناٍهيرقات تريناءمءهتات تر لاءست هيرما ءسعع يرلياءسمءخ يرلا ءمءهتاءس
  ءسعع يلياء خهى؛
 اعتاأص ل اءسعص  لاءسخلهجيين.ا   يلاال ليافعلسلىء لعلا
 تَىهاعللييىاءسعع يلياءسمءخ يلافماءسعع يلياءستماتخ قا يعل،ا ءستمايع نات حري ىلافرمات تر لاءسليعرلا
اس عع يلياءسمءخ يلافماءسش لاءستلسم:
ليات الداخلية: سلسلة القيمة للعمII-(14) الش ل رقم
 ا
Source : Robert S. Kaplan & David P.Norton, Le Tableau de Bord Prospectif (pilotage 
stratégique : les 4 axes du succès), op.cit, P888. 
تتع رلاام هءيا  رلام هتاتعٍرما يعرلاس ععرالض،عناخاللاءسش لايَىهابرأناءسعع يرلياءسمءخ يرلاتعرهاب ال رلاااااااااا
ا2فيعلاي م:
 عررناا،ت لترر اء تيلجرلياءسععرالض،ا تخفريٌاءست ررلسياا تشرجيتاءس عر اىررتمابخ رقاع تجرليتا:ت داراالبادورة 
جررللاتٍرر يهاع تجررلياجميررمت،ا بررينا ررن اءسع شررهءياءسعتررتعع لافررما ررن اءسعه  ررلاىررمماءسع تجررلياءسجميررمت،ا
اىمماءسهخًاءسع مىل؛
                                                             
1 Robert S. Kaplan & David P.Norton, Tronsforming The Balanced Scorecard from Performance 
Management to Strategic Management part1, Acounting Horizons, vol (15), No (1), March 2001, p  93. 
2
،اعج لاأمءضاير في تقييم أداء المنظمات وزيادة فعاليتيا )دراسة حالة ملبنة األوراس(يأىمية الت امل بين أدوات مراقبة التسءستعيمابهييا  عيعلاي يل  ،ا 
ا.39،اًا2011/2012اءسجوءئه،،1اُهيل،اءسع تتلياءسجوءئ
تحدٌد        


















 جرللاءستتر يماعرنا جرلياس ععرالض،ات تريناءسجر مت،اتخفريٌاه رواى رياتصر يتا تتر يماءسع تتا:االنتداجادورة
جرللاءستتر يماءسع تجرلياس ععرالض،اء جرلاءسعت ترٍاي ترل ا ،اءسععير ءسعرهم مءي،اععرملاخراللا يرلىاععرملا
اءسٍ بيل،افتهءياىمماءس شلٍ؛
 ررن امءضاأ رهىاسترر فيهاءسخرمعلياس ععرالضابعررماءسبيرتاأ اى رماءستترر يما يلرلىات خددمات مدا بعدد البيدع:ادورة 
ءسعه  رررلاعرررناخررراللاءسعرررمتاءسالوعرررلاستعررر يٌاأ اتصررر يحاءسع تجرررلياءسععيبرررل،اءسترررلىلياءسحررره هيلاستع ررريما
اءسععالضا يفيلاءتتععللاءسع ت .
ا منظور التعلم والنمو.ا.4
:ا يرراايع ررناأنا عررروواعررنا رررمهءت لاى ررياءست تررري لياءآلترررميتحررعنا ررنءاءسع َررر هاءيجلبررلاى رررياءسترر ءلا
ءسع تترلاسخ رقاءس عر ا ءست تري ليااتتب ل رليعبها نءاءسع َر هاى رياء ترىاءسترمايجر اأناءسعتتعهتا خ قاءسليعل؟ا ا
،ا نايعررماعجررللاءسررتع ماأ ررماع ررممءيا جررلحاءسع تتررلا ءتررتعهءه لافررماءسعٍ  بررلااست ليررقاء  ررمءاافررماء عررماءسبعيررم
مايررتماب لئىررلاعررناخررراللا.ا يع ررلاأيحررلا ررنءاءسع َرر هاءسللىررمتاء تلترريلاأ اءسب يرررلاءست تيررلاس ع تتررلاءسترر1ءسع لفتررل
 & Kaplan  رمهءيا ءع ل يرلياءسع تترلاءسععتعرمتاى رياء صر لاءسع ع ترلا نيرهاءسع ع ترل،ا يرثا رمما رلاعرن
Nortonا:2ع َ هاءستع ما ءس ع ا  مت ليقاأ مءاا ال لاه لئواأتلتيلاسا
ىررلهتىما ت ليررقاع اأ اءيتررت علهاءسعتررتعهافررمات عيررلاءسعررلع يناععررلايرر م اسهفررتا فررلضتىماا:العدداملينا فدداءة. أ
ءالترتعهءهيلافرماءالٍرالُاى رياعرلا ر اجميرمافرماتخصصرلتىم،ابعرلاير ع ىاءيجلبيرلاى رياءسع تترلافرمات ليرقا
ا تلجيتىم؛ ،ا ءالتتفلمتاءسلص ىاعنا الئىما هحل م
أ اءسعلررررمهتاى ررررياءالتررررتخمءماء فحررررلاست   س جيررررلاءسعع  عررررليا ء  َعررررلاءالمءهيررررل،اا:البنيدددة الت نولوجيددددة .ا 
ا ءسعع  علتيل؛
لسع تتررررلاعررررناخرررراللاءسررررهبٍابرررريناءسه يرررروتيناءستررررلبلتينابررررلسخٍ ءياباءسععررررلاتىيئررررلاع ررررللا:مندددداخ العمددددل .ا 
ا ءالجهءضءياءست يعل،ابعلايت ءفقاعتا يما  للفلاءسع تتل.
 لصر لافررماءسبيئرلاعتع لررلابعتٍ برلياءسععررالضا ءس ىر ٌابلسعع يررلياءسمءخ يررل،اءس عرناأجررلاع ء برلاءستريررهءيا ا
ءسلرمهءياا تٍر يهاءسبٍل لاعجع ىلاعناءسعلرلييىاءسترماتع رىاعرمىاء تعرلماءسع تترلابرلستع مي مما نءاءسع َ هاعنا
                                                             
1
 .671، ص مرجع سابق،اىيم معاصرة في اإلدارة اإلستراتيجية ونظرية المنظمةمف،اَفها لصها تينأ هماع تناءسيلته ا ا 
2
،اعج لاءسمهءتلياي(أىمية استخدام بطاقة األداء المتوازن لألداء في المصارف )دراسة تطبيقية في المصرف العقاري السور  تيناءسللحما أخه ن،ا 
ا.239ًاا،2007،ا4،ا29ُ ءسب  ثاءسع عيل،ات ت لاءسع  ماءي تصلميلا ءسلل   يل،اجلععلاتشهين،اع ا




 فررلضتاءسعع يررلياءسمءخ يررلا جرر متاستتررىيلاامعررل ا َررماءسعع  عررليء اءسف هيررلا عىررلهءياءسعررلع ين،ا ءجررهءضءياءالمءهيررلا ا
اءسعللييىافيعلاي م:ا،ا يع نات حيحا ن 1ءسع تجلي
اءس ءجر ات فه رلاسويرلمتاءال تلجيرلا ت تريناءال ترل ،ايعماهحلاءسعلع يارضا العاملين: .اأ ناعناأ رماءسشرهٍ 
ا:2 يتما يلتىلاىناٍهيقا تلميماخمعليانءياج متاىلسيلاس ععالض،
 اعمىاعشله لاءسعلع ينافماءتخلناءسلهءهءي؛
 اسعتلىمتىماس ليلمابعع ىمابش لاجيم؛ءع ل يليات صيلاءسعع  عليا سياءسعلع ينا
 ا؛ناى ماءسليلمابععلاجيمءالىتهءاابه جلواءسعلع ي
 ا؛عتت ىاءسمىماءسعلمماعنا بلاءيمءهت
 .امهجلاهحلاءسعلع يناىناءسع تتل
  ر ات ميرماافرماءسع تترلايتجواءال تعلمافماعجللاتٍبيرقابٍل رلاء مءضاءسعتر ءونااالحتفاظ بالعاملين: .ا 
ءفررروا تٍ علترررواجل برررلا بيرررهءاعرررناأ ماىرررلمهجرررلاءال تفرررلَابلسعلعرررلا ء تعلئرررواسىرررلابترررب ا  لىرررلاءسعلعرررلابأ 
اعناخاللا ج م ابىن اءسع تتل،ا يع نا يلىا نءاءسجل  ابعلاي م:ءسعتتلب يلايع نات ليلىلا
 تبلاءسعلع يناءسجمماعناءجعلسماءسعلع ين؛  
 .اععملام هءنا يلمءياءسعلع ين
يررراا ءترررتخمءماعىرررلهءيااانتاجيددة العددداملين:ج.  تع رررلاء تلجيرررلاءسعلعرررلاءسعخهجرررلياءيجعلسيرررلاءس لتجرررلاىرررناتَ 
مهءياءسعرلع ينافرماىع يرلاءستشرريل،ا ءسىرماافرما رنءاءسعجرللاس ليرلىا ر اهبرٍا رن اءسعخهجرلياس عرلع يناعرتا  ر
فررما ررنءاايءتررتخمعاءستررمءسعتررتخممافررمات ليررقا ررن اءسعخهجررلي،ا عررناأ  ررهاءسعلررلييىاشرري ىلاىررمماءسعررلع ينا
ا.ا3ءسعجللا  :اءييهءماس لاىلعلا)ء تلجيلاءسعلعلاعناءاليهءماءسع لق 
انات حيحاعللييىاع َ هاءستع ما ءس ع افماءسش لاءستلسم: يع ااااا
ا
                                                             
1
،اءسع تلياءسم سماءس لسثاىشهامداخلة حول األداء ال لي المستدام ر يزة للتنمية المستدامة )دراسة ميدانية على الشر ات الدوايية األردنية(عهيماب  ل ،ا 
  فعبه،اا15-14،اجلععلات عتلن،ا-ءس ء تا ء فلق–:م هاءسعت  سيلاءالجتعلىيلاس ع تتلياءسصريهتا ءسعت تٍلافماتمىيماءتتهءتيجيلاءست عيلاءسعتتمءعلا  لا
ا.ا10،اًا2016
،اعج لا  يلاين السعودية لإلتصاالت(تقويم أداء الوحدات اإلقتصادية بإستعمال بطاقة األداء المتوازن ) دراسة تطبيقية في شر ة ز  ،ت هاٍاللاءبهء يم 2
  .251 ً، 2013برمءم،ا،ا35ُابرمءماس ع  ماءي تصلميل،اجلععلابرمءم،ا
3
ا.156،اًامرجع سابقع عماع ع ماي تا،ا  
  




 مقاييس منظور التعلم والنمو:)II-15 (الش ل رقم
ا
Source : Robert S. Kaplan & David P.Norton, Translation Strategey into Action (The Balanced 
Scorecard), Op. Cit,  p 129 . 
 بٍل لاء مءضاءسعت ءونافماءسجم لاءستلسم:اىاع َ هءيللييععلاتبقافه وايع نات حيحا لفلاع
 مقاييس منظورات بطاقة األداء المتوازنII)- (6 الجدول رقم:
 المؤشراتأمثلة عن  مقاييس األداء المنظور
ا ع اه ماء ىعللا- المالي






ات لسيااءس  متا-
















 ء ع ءلاءسعتت عهتافماءسب ثا ءستٍ يها-
ايعلياءسع لللاعناءسع تجلياءسجميمت تبلاءسعبا-
اءسخمعلا  ياءسهماى ياع لسعليا-
اءست لسيااءسليلتيلا-
اعلع ين فلضتاءسا- التعلم والنمو
اءىلمتات جيواءس فلضءيا-
ا مهتا َلماءسعع  عليا-
اأ مءااءسع تتلءست فيقابيناء  مءااءسفهميلا اا-
اععملاهحلاءسعلع ينا-
اء ع ءلاءسعتت عهتافماءستمهي ا-
ات فهاءسعع  عليا-
اىمماءال تهء لياس لاىلعلا-
 Source : Héléne Bergeron, Les indicateurs de performance en contexte PME, quel modèle appliquer ?, 
archives-ouvertes,2011, p8,sur le site : https://halshs.archives-ouvertes.fr/halshs-00587425/document  
consulté  le : 28/03/2016. 
 
 ءس تلئ 
ءسعلع ين هحل  
سعلع ينبل ءال تفلَ ءسعلع ين ء تلجيل   
ءسعلع ين  فلضءي  العوامل المساعدة ع للاءسععل ءسب يلاءست   س جيل 
مقاٌٌس األساسٌةال  




 :في بطاقة األداء المتوازن السببية اتالعالقا.5
ترررهتبٍاع َررر هءيابٍل رررلاء مءضاءسعتررر ءونابت تررر لاعرررناءسعال رررلياءسترررببيلاءسعتفلى رررلا ءسترررماتترررعيابعال رررليا  
"،اأ ا نءا رررمثااif-thenى رررم ل"اأ ا"ا-ءستررب ا ءس تيجرررلا ءسترررمايعبررهاى ىرررلا"بعجع ىرررلاعتتلبعرررلاعررناىبرررلهتما" نء
يع رنات حريحاءسعال رليا.ا ا1خرهافرماءسع صرهاءسرن ايرهتبٍابرو،ا يعتعرماى يرو" ترييهافماى صرهاعرلاتري مثاترييرها
اءستببيلافمابٍل لاء مءضاءسعت ءوناعناخاللاءسش لاءستلسم:
 العالقات السببية في بطاقة األداء المتوازنII)- (16الش ل رقم: 
 
Source: Robert S. Kaplan & David P.Norton, Using The Balanced Scorecard as a Strategic Management System 
(Building a scorecard  can help managers link today’s action with tomorrow’s goals), Op.Cit, p 83.  
ءسعترر ءونا جررماأناءسع جرر متافررمابٍل ررلاء مءضااءستررببيلاعررناخرراللاءسشرر لا ال ررَاأنا عررنابرريناءسعال ررليا
ا  لكاءتجل ين:
فرماءيتجرل اء  لاى رمات عيرلا فرلضتاءسعرلع ينا تر فيهاءسب يرلاءست   س جيرلا ع رللاءسععرلاس عرلع ين،افرهنانسركاا
يلررر ما سررريات ليررررقاهحرررلاءسععرررالضا)ع َرررر هاترررر ااءسعرررلع ينا)ع َررر هاءسررررتع ما ءس عررر  ،اععرررلااعرررناعع  يررررلياهفتتررري
اااااااءهتفررلُاءسعلئررماى ررياهأىاءسعررللاءسعتررتخممبعررلايرر ع ىاى رريااماءسعلسيررل خفررلٌاءسررنعءسععررالض ،ا ءسررن ايرر م ا سررياء
اع َ هاءسعلسم .ءس)ا
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عع يلياءسمءخ يلءس  












ءسعررلع يناا تهء ررليىررمما ءسعررلع ينافررهنانسرركاترري م ا سررياويررلمتااعع  يررلياءهتفررلُ فررماءيتجررل اءس ررل ماى ررما
ع يرررلياءسمءخ يرررل ،ا ءسترررماأمءضاءسعع يرررلياءي تلجيرررلا)ع َررر هاءسعايلررر ما سرررياء خفرررلٌبعرررلا)ع َررر هاءسرررتع ما ءس عررر  ،ا
 ع َ هاءسعلسم .ءس)اهأىاءسعللاءسعتتخمماء خفلٌاءسعلئمابعلاي ع ىاى ياءس فللياءستشري يلاويلمتتتتل مافما
 بطاقة األداء المتوازن. تطبيق قاتمتطلبات ومعي. II-3-4ا
 بطاقة األداء المتوازن: طبيقمتطلبات ت .1
سعترر ءوناالبررماعررناترر فيهاعجع ىررلاعررناءسعتٍ بررلياء تلترريلاعررناأجررلا جررلحاتٍبيررقا عرر ن ابٍل ررلاء مءضاءاا
ا1ا:لءستلسياسع لصهءستمات لقانسك،ا ءستمايع نات حي ىلافماء
.                              
  افع معلايمهكاءسعلع  ناأناءيمءهتاءسع يلاتمىماجى ماتٍبيقا ع ن االعليادعم اإلدارة:BSCبل ت،افهناا
ا الضاءسعلع ينابت فيناءس َلما ءستهىلافماءستٍبيق؛نسكايتلىمافماءيستوءما 
 ا يثاي برماءسته يواى ياع حاءس  ءفواءسعلميلا ءسعع  يلاس لاعنايتل مافماالحوافز المادية والمعنوية:
اتٍبيلو؛اتععيما نءاءس ع ن اأ 
 :ن ايتٍ  انسكاعناءيمءهتا جهءضاىع يلاءيتصللابش لات يم،افت فينا نءاءس عا يتٍ  افعالية اإلتصال 
اىلماءجتعلىلي،ا ءجهءضاءتصلالي،ا ع ل شتىلابيناءسعلع ينا نسكاي هءهاخٍلاءسععلاءس ءجبلاءستٍبيق؛
 :فتٍبيقاءس ع ن ايشعلاءسع تتلا  ل،افعناءسحه ه اتش يلاءسفهيقا ءستعلتكاات وين فرق العمل
ا عتٍ  اأتلتماي جلحاىع يلاءستٍبيق؛ا
 نءياءسعال لابلس للفلاأ اءسع تتلاأ اء فهءم،انسكا ناا:مؤسسةالقيام بمجموعة من التغيرات داخل ال
ااءقاءسععالضافماىع يلاتريهاعتتعه.ءسبيئلاءستماتععلابىلاءسع تتلا حلفلا سيا ن ا
ا2:  علايتٍ  ات فينابٍل لاء مءضاءسعت ءونات فها ال لاى لصهاأتلتيلاتتع لافمااا
 :رييره،ا عرلايت  رااءس جرلحافرمات فيرنابٍل رلاء مءضاءسعتر ءونابلىتبرله ماى صرهءاأتلتريلافرماعتريهتاءستااألفدراد
 ى ياعمىا تتجلبلاء فهءما هنبتىمافما  مءثاءسترييهافما َماءسععلا أتلسي اءيمءهتا؛
 :ى رياأنايصرل  انسركا حرلفلا رلاعرلا ر اجميرم،ا عرلاشرأ واأنايجعرلاءسع تترلاأ  رها ترتجلبلااالعمليدات
 سأل حلُاءسجميمت؛ا
 :اسع هكاء تلتماس لاىع يلات تينا تٍ يه.  ماءاالت نولوجيا
                                                             
1
افسي االستراتيجي)دراسة تطبيقية على قطاع المؤسسات المالية (على تعزيز المر ز التنBSCأثر تطبيق بطاقة األداء المتوازن)جعيلا تناءس جله،ا 
 .353،اًا2013فيفه اا،29اُا،،اعج لاجلععلاءسلمىاءسعفت  لاسألب لثا ءسمهءتلي،اجلععلاءسلمىاءسعفت  لالعاملة في قطاع غزة(
2
مءهيل،اجلععلاع عماخيحه،اعرض بعض التجارب(أىمية استخدام بطاقة األداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات اإلستشفايية )هءيىا فلض،ا  ،اعج لاأب لثا  تصلميلا ء 
ا.352-351ًا ،ابت هت،اءسجوءئه،ا2015ً،اج ءنا7اُ  يلاءسع  ماءي تصلميلا ءستجلهيلا ى  ماءستتييه،ا




 :  تطبيق بطاقة األداء المتوازن صعوبات ومشا ل .2
ت ءجواىع يرلاءستٍبيرقاءسترلما ءسشرلعلاسبٍل رلاء مءضاءسعتر ءوناعجع ىرلاعرناءسصرع بليا ءسعشر الياءسترما رما
 اتعيقات فين ل،ا تتع لا ن اءسصع بليافيعلاي م:
 ن اىرررمماءسععهفرررلا ءيسعرررلمابٍبيعرررلا عررر اBSCعوءيرررلاتٍبيلرررو،اتررر ءضا رررلنانسررركاعرررنا برررلاءيمءهتاءسع يرررلاأ اا 
فينافما لفلاءسعتت يلياءيمءهيل؛ اءسعَ 
 تصر ااىع يرلاصريلنلاءسعلرلييىا ءسععرلييهاءسترمايشرتعلاى يىرلا عر ن اBSCبلسشرل لا ءسصرعبلا ءسععلرمت،اا
ا  مات  ناعتمءخ لاخلصلاسمىاءسع تتليا بيهتاءس جم؛
 ءسعلله رررلياءسعع ميرررلا ء فليرررلابترررب ا فتلرررلها عررر ن اصرررع بلاءجرررهءضاءست  رررياليا BSCس عرررلن ا أترررلسي اا
اهيلحيلاتتٍ بىلاع لا ن اءست  ياليا ءسعلله لي؛
 يع ناأنات  نات رلسياا عر ن اBSCأ برهاعرناءسع رلفتاءسعت خرلتاع رو،ا بلسترلسماتشرعهاءيمءهتابعرمماجرم ىاا
ا؛ا1تٍبيلو،ا خلصلاسمىاءسع تتلياءسصريهتاءس جم
 يرماءسر وناءسعهنر  اسأل رمءااء تلتريلاءسترمات ر نانءياأبعرلماعتعرممت،اسرنءايجر اى رياءيمءهتاصرع بلات م
اأنات مماء  مءااءس ل  يلاءستماتع لاع جىلياسألمءضا فللاسأل مءااء تلتيل؛
 فيناءسعرر   يناءسلررلمهيناى ررياءستعلعررلاعررتا َررلمابٍل ررلاء مءضاءسعترر ءوناععررلايرر م افررماءس ىليررلا  لررًاءسعررَ 
لاتٍبيلرررو،ا تت ررر ناسرررمىاءسعرررلع يناءتجل رررلياتررر بيلاءتجرررل اءترررتخمءعو،االتررريعلاأ ىرررماالايرررمه  نا سرررياعلل عررر
اأ مءفلا ءح لاسو؛
 ىمما ج ماعللييىاسبعٌاعتريرهءياء مءض،ا ناأنا جر ما رن اءسعلرلييىاعىرماس حرتاءيترتهءتيجيلياع حرتا
ا.ا2ءيمءهتاى يات جيواأمءئىلاءست فين،ا عنا مافهناىمما ج ماعللييىاسليلىاعتريهاعلاي م ا سياىمما مهت
ءسعميرماعرناءسمهءترلياءسترماأَىرهياأناءسعشرل لا ءسصرع بلياءسترمات ءجروااDag & Tonny سلرماسخرًا رلاعرنا
تتع رلافرماأهبعرلاأ ر ءُاعرناءسعشرل ل:اءسعفل يعيرل،اءستل يرل،اءيجتعلىيرلااBSCءسع تتليافماىع يرلاتٍبيرقا عر ن ا
ا ءستيلتيل.ا
عممافىما تفتيهاعفى مابٍل رلاء مءضاءسعتر ءون،ابي عرلاءسعشرل لاءستل يرلاءسترما رمافلسعشل لاءسعفل يعيلاتتع قاب
أعلاءسعشل لاءيجتعلىيرلا ءستيلتريلاءسشرلئعلاأ  رلضاءستٍبيرقاتتع رلافرماا،BSCتَىهاى ماتٍ يهاءسب يلاءستل يلاسمىما
ا.3ءتتجلبلياءست   يلاعناء فهءما ءسعجع ىليافماءسع تتلاعناعلل علا ىمماءسعشله ل
                                                             
اا.354،اًامرجع سابقجعيلا تناءس جله،اا1
عج لاأداة للتخطيط االستراتيجي في الجامعات األردنية الخاصة )دراسة ميدانية(، درجة ممارسة بطاقة األداء المتوازنة بوصفيا أ عماي تاام مين،اا2
ا.144،اًا2012،اء همن،ا1،ا12ُءسوه لضاس ب  ثا ءسمهءتلياءي تل يل،اجلععلاءسوه لض،اع ا
3
 Dag olivind Madsen & Tonny Stenheim, Perceived Benefits of Balanced Scorcard IMplementation : 
some preliminary evidence, problems and perspectives in management, Vol 12, N
o
 )3(,2014, p 82.  






سياأ ماعلايتع قابواعناعفل يما خلصلا أ رواعرناءسعفرل يماءسترما تٍه  لاعناخاللا نءاءسفصلا سياء مءضا ء 
ال ياأ عيلا بيهتا ىهفيات  الا بيهءافماءسعفل يماءسعتع للابوا فماء م ءياءسعترتخمعلاسليلتروا تلييعرو،ا يرثاأخرنا
يترتهءتيجيل،ا ءسعتع رلافرماء مءضاءيترتهءتيجماءسرن اأصربحاء مءضات جىلاءتتهءتيجيلايتع رقابعرمىات ليرقاء  رمءااء
عرررناءسع ءحررريتاءسعصرررهيلاءس مي رررلا ءسجنءبرررل،ا عرررناءسعفرررل يماء تلتررريلاسررر مءهتاءيترررتهءتيجيل،اءسرررن ايع رررىاءست جررروا
ءيتررتهءتيجماس ع تتررليا يلرريىاعررمىافعلسيررلاءيتررتهءتيجيلاءسع تىجررلاعررناٍهفىررل،ا عررلايشرر لاء مءضاءيتررتهءتيجما
ىاءسررررن اتلرررر ماى يررررواىع يررررلاتليرررريما ءسه لبررررلاءيتررررتهءتيجيل،ا يررررثايررررتماتلييعررررواىررررناٍهيررررقاعلله ررررلاءسخٍررررٍاء تررررل
ءيتتهءتيجيلاعتاء مءضاءسعت  ت،ا عناخاللاءس ج ضا سياأترلسي ا  عرلن ا مي رلاتعٍرما َرهتاشرلع لاىعرلايجره افرما
ت لع رلاعرناءسع َر هءيا  رماءسع َر هاءسع تتلا ءستماعناأشىه لابٍل لاء مءضاءسعت ءوناءستماتت  ناعناعجع ىلاع

























:ثلاثالفصل ال  
التأثير بين المرونة القات ع
اإلستراتيجي ألداءاو  اإلستراتيجية  
 





سيخصػص ىػ ا الفصػؿ ، بالفصػلؿ السػابقة الدراسػة محػؿ متغيػر بالمفاىيـ النظرية المتعمقة بعد اإلحاطة ب
 لتلضػي  القاػاا التػ اير المل ػلده بينيمػا لالمتمػاقف نػ  المرلنػة اإلسػتراتي ية لايدا، اإلسػتراتي  ، حيػ  سػنبيف
المرلنػة اإلسػتراتي ية المػأل ايدا، أنػلاع  كؿ نػلع مػف رز أاربنالقاة المرلنة اإلستراتي ية بايدا، اإلستراتي  ، اـ 
تقػػديـ أىػػـ نتػػارا الدراسػػاا سػػنقلـ ب، لبعػػدىا مػػف خػػقؿ منظػػلراا بطااػػة اتدا، المتػػلازف اإلسػػتراتي   لممؤسسػػاا
   لمباح  التالية:ا تنالؿسيتـ  لالميو .الدراسةى ه الت  تربط بيف متغير   السابقة العربية لاي نبية
III-1. بايدا، اإلستراتي   لممؤسساا؛المرلنة اإلستراتي ية  القاة 
III-2 . نلاع المرلنة اإلستراتي ية المأل ايدا، اإلستراتي  ؛أأار 
















III-1.ستراتيجي:عبلقة المرونة اإلستراتيجية باألداء اإل 
العقاػػة بػػيف متغيػػريف سنلضػػ  القاػػة التػػ اير بينيمػػا اػػـ نسػػتعرض بعػػض النمػػا   المفسػػره  بيػػدؼ معرنػػة
  لي ه العقاة، لبعدىا الأل أىـ شرلط المرلنة اإلستراتي ية الت  تساىـ ن  تحقيؽ أدا، استراتي   أنضؿ. 
III-1.1 راتيجي:متأثير عمى األداء اإلستل.المرونة اإلستراتيجية كأسموب 
أنرزا بيرة ايالماؿ خقؿ العقديف ايخيريف مف القرف الماض ، لمطمع القرف الحػاد  لالعشػريف تحػدياا 
لمػػػة لتحػػػدياتيا، طمبػػػاا العمػػػق، ل كبيػػػره  لل يػػػة، ظػػػاىره الع متعػػػدده، أىميػػػا التغيػػػراا المتسػػػارالة نػػػ  البيرػػػة التكن
ىػػػ ه التغيػػراا أل بػػا المػػػأل سػػػة المتزايػػده لممنػػتا، أسػػلاؽ  يػػر مسػػػتقره، إلػػأل  انػػ  المنان ضػػػمفالمتغيػػره، العمػػؿ 
 لغػػرض التنػانس، لأصػبحا ىػ ه التحػدياا تشػػكؿ ضػغطا كبيػرا المػأل المؤسسػػااالمؤسسػاا أف تحسػف مػف أداريػا 
مبح  الف ايسمل  ال   يمكنيا مف م اراه تغيراا بيرتيا الخار ية لك  تسػطيع التػ امـ لالتكيػؼ مػع كػؿ للتحفزىا 
المرلنػػة  أسػػمل  مػػا تسػػتخدمو المؤسسػػاا نػػ  ملاكبػػة اضػػطراباا البيرػػة لتغيراتيػػا ىػػل لمػػف بػػيف .1مػػا ىػػل  ديػػد
 .2اإلستراتي ية ال   يحقؽ التكيؼ المستمر لتحليؿ التغيراا إلأل نرص تعزز أداريا اتستراتي  
تعػد المرلنػة اتسػتراتي ية مػػنيا نعػاؿ يمكػف المؤسسػة مػػف ملا يػة التغيػراا التػ  تحػػد  نػ  بيرتيػا، كمػػا 
المػػأل حيليػػة لاسػػتدامة المؤسسػػة مػػف خػػقؿ أنضػػمية الت ميػػع داؿ كمؤشػػر  تعمػػؿكنيػػا مػػف تحقيػػؽ ىػػدنيا. نيػػ  يم
نيػػ  ت تعمػؿ كمحػػرؾ لػػ دا،  ،لممنظػلراا اإلاتصػػادية لالبيريػة لاإل تمااليػػة مػػع اشػراؾ  ميػػع أصػحا  المصػػمحة
لكنيػػػا تسػػػاىـ أيضػػػا نػػػ  تحقيػػػؽ  ي   )التغير(النمػػػلنػػػ  ل  ارية()اإلسػػػتمر  دا، المػػػأل المػػػدي البعيػػػدايالمػػػال  نقػػػط 
 .  3مؤسسة
 التنانسػػػية الميػػػزه تحقيػػػؽ مػػػف مؤسسػػػااال تمكػػػف تنظيميػػػة ككفػػػا،ه اإلسػػػتراتي ية المرلنػػػةضػػػمف ىػػػ ا تعػػػد 
 لالقػدره العػال  ايدا، تحقيػؽب تسػم  نيػاأ، كما لالتنانسية الديناميكية ايالماؿ بيرة ن  المتفلؽ المأل ايدا، لالحفاظ
 لاتالتمػاد اإل ػرا،اا اتخػا  المػأل القػدره أفالػأل  Thomas شػارأضػمف ىػ ا المتاحػة، ل  رصفال مف اتستفاده المأل
ريسػػية العلامػػؿ مػػف تعػػد المييػػا السػػريع  أخػػري ناحيػػة مػػفل  ،الصػػناالاامػػف  الكايػػر نػػ  المتفػػلؽ لػػ دا، المحػػدده ال
 القػػػدره لتحسػػػيف رلاتبتكػػػا اإلبػػػداع تشػػػ يع خػػػقؿ مػػػف مؤسسػػػةال أدا، المػػػأل اتسػػػتراتي ية المرلنػػػة تػػػؤار أف يمكػػػف
 .4التنانسية
                                                             
، م مػة كميػة بغػداد لمعمػـل التغيير االستراتيجي وأثره في خمق  ميقزة تنافسقية لممنظمقات  بيقث ميقداني فقي عقدد مقن الكميقات األىميقة محمد رحمة نن اف،   1
 . 178، ص 2018اتاتصادية ال امعة، العدد الخاص بالمؤتمر العمم  السابع، 
دور صناع المعرفة في تعزيز مؤشرات النجاح االستراتيجي من خبلل المرونقة االستراتيجية دراسقة تيميميقة ءراء انػلؾ، مانأل سعد ياسيف لأحمد البد اهلل د  2
ـ اتدارية لاتاتصادية، ما عينة من القيادات االدارية في فرع شركة آسيا سيل لبلتصاالت بميافظة كركوك  .113، ص 2018، 41،ع 1(، م مة تكريا لمعمل
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، لمػف بػيف ايدا،لبػيف  يػاالعديػد مػف البػاحايف بدراسػة العقاػة بينلنظرا يىمية المرلنػة اتسػتراتي ية اىػتـ 
ى ه الدراساا أف المؤسساا  اا البدارؿ اإلسػتراتي ية المتنلالػة ىػ  التػ  تكػلف ليػا حصػة أكبػر نػ  السػلؽ نتارا 
المرنػة نفػس القطػاع السػلا ، لبالتػال  التفكيػر المختمػؼ نػ  بنػا، اإلسػتراتي ياا  مف بيف المؤسسػاا المتلا ػده نػ 
ريسػػ  الػػ   يػػؤد  الػػأل اتخػػتقؼ نػػ  أدا، المؤسسػػاا، كمػػا أف تكػػريس المػػلارد اإلسػػتراتي ية تحػػا  ىػػل السػػب  ال
اإلسػػتراتي ية ىػػ   لبالتػػال  نالمرلنػػة ،راابػػة المسػػيريف يعتبػػر مػػف العلامػػؿ ايساسػػية التػػ  تػػؤد  إلػػأل تحقيػػؽ ايدا،
تكػػرس مػػلارد اسػػتراتي ية ىامػػة كممػػا كانػػا نػػرص تحقيػػؽ شػػرط أساسػػ  لتحقيػػؽ ايدا، حيػػ  كممػػا كانػػا المؤسسػػة 
 .1أدا، نعاؿ كبيره  دا
III-2.1.النماذج المفسرة لعبلقة المرونة اإلستراتيجية باألداء اإلستراتيجي. 
سػتراتي ية لأبعػاد ايدا، اإلسػتراتي   )منظػلراا عقاػة بػيف المرلنػة اإلالالف  البرالمف بيف النما   الت  
 :كما هى مىضح في الشكل المىالي  "Ying-ban He & Bo Wang  "نمل    بطااة ايدا، المتلازف( ن د










Source : Ershi Qi & al, The 19th International Conférence on Industriel Engineering and 
Engineering Management (Engineering Economics Management), éd Springer Heidelberg, 
New York ,2013, p 577. 
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نظػػلراا اتدا، اتسػػتراتي  ، نقيػػاـ اػػر المػػأل مأف لممرلنػػة اتسػػتراتي ية أمػػف خػػقؿ النمػػل   يمكػػف القػػلؿ 
التمػػاد المػػأل منظػػلراا بطااػػة اتدا، المتػػلازف ك بعػػاد دا،، لباإلاػػر المػػأل ايأ والمؤسسػػة بتنتػػا  منػػتا  ديػػد مػػاق لػػ
القاػة بػالمنظلر المػال ،  اف المرلنة اتستراتي ية مف خقؿ انتػا  منػتا  ديػد ليػأدا، اتستراتي   يمكف القلؿ ل 
كيفيػػػػة تنفيػػػػ  ىػػػػ ه اتسػػػػتراتي ية لتقػػػػدير الفارػػػػده الماليػػػػة معرنػػػػة يفػػػػرض المػػػػأل المؤسسػػػػة  حيػػػػ  طػػػػرح منػػػػتا  ديػػػػد
تقػػديـ منػػتا  ديػػد يفػػرض المػػأل المؤسسػػة ف أفػػس الشػػ ، بالنسػػبة لمنظػػلر العمميػػاا الداخميػػة حيػػ  لن ؛لممسػػاىميف
لمؤسسػػػة معرنػػة أنضػػػؿ ات ػػػرا،اا لمحفػػاظ المػػػأل مرلنػػػة المنت ػػػاا ال ديػػده؛ أمػػػا منظػػػلر العمػػق، نيفػػػرض المػػػأل ا
معرنػػة كيفيػػة طػػرح المنت ػػاا ال ديػػده لالحفػػاظ المػػأل مرلنػػة السػػلؽ مػػف ل يػػة العميػػؿ؛ منظػػلر الػػتعمـ لالنمػػل ىػػل 
 اآلخر يت ار حي  ي   معرنة كيفية الحفاظ المأل النمل المستمر ن  ظؿ القدره المرنة لممؤسساا.
 ن ػد المؤسسػةدا، أل سػتراتي ية اتل ػلد القاػة تػ اير بػيف المرلنػة  مػألالنما   الت  أابتػا ال ك لؾ مف بيف
مجمثلية والذي يبيه العالقة بييه حديا اويىال المرووية ااتيجرا ي ية  ،خرونآو Mohamed Mahjoub Dhiaf نمل   
وااداء العيال للمست ية ميه خيالا مىطيى اال بءاقية ااداء المجيىاةن، هيذي العالقية  ي  فيي مرووية تل يلة الجى ييا 
 :في الشكل المىالي ىضيحها 







   
Source : Mohamed Mahjoub Dhiaf & al, Supply Chain Flexibility And Balanced Scorecard: 
Conceptual Model And Empirical Study In Tunisian Companies Launched Upgrading 
Program, POLISH JOURNAL OF MANAGEMENT STUDIES, vol. 5, 2012, p 44. 
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مرلنػة  البشػرية، المػلاردمرلنػة ينػلاع المرلنػة المتمامػة نػ  ) ةيشير النمل   إلأل ل لد القاة ت اير اي ابيػ
لل يػػامرلنػػة ، ل المل سػػتية المرلنػػة العمميػػة،مرلنػػة  ،المنػػتا مؤسسػػة مػػف خػػقؿ المأل ايدا، العػػاـ لمالمعملمػػاا( تكن
مػػػف  105متكلنػػػة مػػػف المػػػأل الينػػػة بعػػػد تلزيػػػع اسػػػتبياف ، لاػػػد تلصػػػما الدراسػػػة منظػػػلراا بطااػػػة ايدا، المتػػػلازف
المل سػتية  مرلنػة الخػدماا البشػرية، المػلارد مرلنػة)أبعػاد  زر  لاقاة مؤسساا التصنيع التلنسية إلأل ل لد ت اير
لل يػػػا لمرلنػػػة لػػػأل الػػػدـ ،ـالعػػػا ايدا، المػػػأل( المعملمػػػاا تكن نػػػ   العمميػػػة لمرلنػػػة المنػػػتا مرلنػػػةل ػػػلد تػػػ اير ل لا 
  .التلنسية المؤسساا
 III-3.1. المرونة اإلستراتيجية لتيقي  أداء استراتيجي: شروط 
 1يمكف لممرلنة اإلستراتي ية أف تحقؽ أدا، استراتي   نعات ن  ظؿ الدـ ت كد البيرة إ ا ما تحقؽ ما يم :
لأل خطلاا ن اح المرلنة اإلستراتي ية، يةبيان الرسالة والقيم الجوىر  .1 : يماؿ لضلح رسالة المؤسسة أ
لحتأل تكلف نا حة، نتف المأل إداره المؤسسة أف تدرؾ أىمية ل لد ايـ تنظيمية لأف تمتـز بعممية تطلير 
ناينراد يحتا لف لمعرنة ما ىل المؿ لىدؼ المؤسسة؟ لكيفية اياده ايـ المؤسسة يالماليا؟ ى ه القيـ، 
 لمؤسسة.العامميف ات اه اطلر التزاـ للت، تلف ى ا الفيـ نمف يلبد
قون مقن أنفسقيم: .2 كػؿ نػرد نػ  المؤسسػة أيػا كػاف ملاعػو لػو دلر نػ  إداره حالػة  األفراد المتيمسون والواث
لليػػة، لتصػػمـ لتعػػدؿ السياسػػاا  الػػدـ الت كػػد، نػػاإلداره العميػػا تحػػدد حػػاتا الػػدـ الت كػػد لترتبيػػا حسػػ  اي
 يلف يػزمة لمحد مف المخاطر، لتعط  التعميمػاا اللاضػحة لتنفيػ  السياسػاا، أمػا العػامملف التنفالق لالنظـ
نعمييـ اطاالة السياسػاا لابػقغ اإلداره بالنقػاط التػ  تحمػؿ نػ  طياتيػا مخػاطر، لااتػراح كػؿ مػا مػف شػ نو 
 .مرلنةأف ي عؿ السياساا أكار 
 ىػػل سػػرالة التصػػرؼ، نعمػػأل كػػؿ شػػ ،، نػػتف أىػػـ ميمػػا كػػاف نػػلع الػػدـ الت كػػد أل مػػداه :ةالبيئققة المشققجع .3
، يف مؤسسة أف يكلف ليا خطة  اىزه لإلست ابة السػريعة ل ميػع حػاتا الخطػر لالخسػارر المرتبطػة بيػا
 سسة بسرالة لبصرامة، سلؼ يؤكد المأل ل لد بيرة تمتـز بقيميا ال لىرية.ؤ تصرؼ الم
الت كػد نػ  المميػة الراابػة اإلسػتراتي ية، بػؿ  : ي ػ  أت تكتفػ  اإلداره بكشػؼ حالػة الػدـالمنيجيقة السقميمة .4
ي ػ  أف تتخػ  اإل ػرا،اا التصػػحيحية التػ  تػؤد  لمحصػلؿ المػػأل النتػارا المر لبػة، لت يمكػف لػػإلداره أف 
تتخػػ  اإل ػػرا،اا التصػػحيحية بن ػػاح إت إ ا راالػػا الشػػرلط التاليػػة: تحديػػد أسػػبا  اإلنحرانػػاا المسػػ مة، 
 ة لالت كد مف التنفي  النا   لإل را، التصحيح . لاختبار أنس  اإل را،اا التصحيحي
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: إف أنضػؿ السياسػاا لاإل ػرا،اا لػف تكػلف  اا نعاليػة مػا لػـ يطبقيػا اينػراد بصػلره وققدوة األفقرادأمانة  .5
سػػميمة ليسػػاالد المػػأل  لػػؾ التفػػليض اللاضػػ  لمسػػمطاا بػػ ف يػػنص الييكػػؿ التنظيمػػ  لاللصػػؼ الػػلظيف  
المؤسسػػػة، باإلضػػػانة الػػػأل نصػػػؿ اللا بػػػاا، بمعنػػػأل الػػػدـ تػػػداخؿ المػػػأل خطػػػلط التقػػػارير لالسػػػمطة داخػػػؿ 
 اللا باا بيف اللظارؼ المختمفة.
لضػػماف الكفػػا،ه لالفعاليػػة اإلسػػتراتي ية، المػػأل اإلداره اف ت خػػ  بعػػيف اإلالتبػػار اإل ػػرا،اا  التكمفققة واألداء: .6
د  اتػو اػد يػؤد  الت  أصبحا تماؿ البرا أل تكمفة زارده مع تطلر المؿ المؤسسة، خاصػة لأف نمػل نػ  حػ
 إلأل أاار الكسية المأل الحالة النفسية لمعامميف )ايدا،(، أل المأل اقانة لايـ المؤسسة.
منظػػلراا أف أ مػػ  الدراسػػاا تشػػير إلػػأل أف المرلنػػة اإلسػػتراتي ية ليػػا تػػ اير المػػأل  إلػػألنخمػػص مػػا سػػبؽ م
ليػ ا االتمػدنامػف خػقؿ اينػلاع مختمفػة لممرلنػة ايدا، اإلسػتراتي   لممؤسسػة لمرلنػة ا لقيػاس المػأل أربعػة أنػلاع ، 
نػلاع يىػ ه ال تتماؿ ن  مرلنة التلسع، مرلنػة السػلؽ، مرلنػة رأس المػاؿ البشػر ، المرلنػة التنانسػية،  اإلستراتي ية
  .ـ مع الدراسة،تتق
III-2. نواع المرونة اإلستراتيجية عمى األداء اإلستراتيجيأأثر 
III-1.2.ستراتيجي:أثر مرونة التوسع عمى األداء اإل 
نػػػ  الغالػػػ  بالتلسػػػعاا لاإلسػػػتاماراا التػػػ  تمػػػر بيػػػا المؤسسػػػة نػػػ  اطاالػػػاا التلسػػػع اسػػػتراتي ية تػػػرتبط 
تتطم  استراتي ية التلسع  يػلد اضػانية تقػلـ بيػا اإلداره العميػا نػ  سػبيؿ بنػا، آليػاا ل  ،أالماليا الحالية أل ال ديده
يػؿ المػلارد لامكانيػاا المؤسسػة، لخػدماتيا لمنت اتيػا، تكيػؼ لتفاالػؿ مػع نػرص اإلسػتامار البيرػ  النات ػة الػف تحم
ظػػرلؼ البيرػػة الخار يػػة، لميػػاره اتداره العميػػا المػػأل تحميػػؿ ىػػ ه العناصػػر ك سػػاس لن ػػاح اسػػتراتي ية التلسػػع التػػ  
  . 1تسعأل إلتبااليا
بيعػاا تسعأل المؤسساا إلأل تتبع استراتي ية التلسع لتحقيؽ مسػتلياا أدا، الاليػة مػف خػقؿ النمػل نػ  الم
ل خدمػػة  ديػػده، أل تػػدخؿ أسػػلاؽ  ديػػده أل ألالحصػػة السػػلاية، لتلسػػيع مسػػتلي نشػػاطيا لأالماليػػا بتضػػانة منتػػل  
ليا  تضػػػيؼ لظػػػػارؼ أل أنشػػػػطة  ديػػػده إلػػػػأل م اليػػػػا الحػػػػال ، لكمػػػا تػػػػؤد  إلػػػػأل زيػػػػاده ح ػػػـ المؤسسػػػػة نػػػػ  أصػػػػ
 . 2لاللاردىا
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مختمػػػؼ ؤسسػػػاا مػػػف التػػػ امـ مػػػع أصػػػبحا مرلنػػػة التلسػػػع لسػػػيمة نعالػػػة تمكػػػف الم سػػػبؽ لنػػػ  اطػػػار مػػػا
مف تعزيز مركزىا التنانس ، نمرلنة التلسػع تعػد أداه نعالػة تمكػف المؤسسػة مػف  ياالتغيراا، ليس ى ا نقط بؿ تمكن
 دا، اتستراتي   لممؤسسة.يت كد، كما أنيا تساىـ ن  تحسيف الادـ الملا ية حاتا 
إلسػتراتي ية  اير تػ أف ىنػاؾتبػيف مؤسسػاا ف الم ملالػة مػلأخػرلف المػأل  (Katja Kemppi) ااـ بيا دراسةن  ل 
نػت ا كانػا  ،الػ   يختمػؼ حسػ  اسػتراتي ية التلسػع المختػاره يػادا، ىػ ه المؤسسػاا لخصلصػا المػأل ربحالتلسػع المػأل أ
 1.المؤسسة تعتمد المأل استراتي ية اإلستحلا  لمتلسع نتف  لؾ سيؤار بشكؿ اي اب  المأل أداريا لربحيا
دا، اتستراتي   سيتـ اياسو بتسػتخداـ منظػلراا بطااػة اتدا، المتػلازف، يمامما تـ التطرؽ لو سابقا، ب ف ا
  ار مرلنة التلسع المأل المنظلراا اتربعة. أسنحالؿ تلضي  
 :المالي نظورممرونة التوسع عمى الأثر  .1
 تفالضػية قػلهال لتكسػبيا الح ػـ لنػلراا خقؿ مف تسيما رباح،اي ن  زياده ممؤسسةل التلسع مرلنة تحقؽ
المػأل اإلسػت ابة لمف ػله بػيف  مرلنػة التلسػع كمػا تسػاالد .2التنانسػ  مركزىػا لتػدالـ ،ريػاداأ مسػتلي مف لترنع كبيره،
تحقػؽ أربػػاح مناسػػبة، مػػف أمػػاـ المؤسسػة لالتػػ  تمكنيػا العػرض لالطمػػ  التػ  تشػػتمؿ المػأل نػػرص تسػليقية حقيقيػػة 
المؤسسػػة، أل التنػػلع نػػ  أ لاؽ المسػػتيمكيف  ر نػػ  احتيا ػػاا لر بػػاا المػػق،يػػلأيضػػا مػػف خػػقؿ اإلسػػت ابة لمتغي
ل لؾ بتػلنير تشػكيمة  ديػده متكاممػة مػف المنت ػاا بمػا يػؤد  إلػأل زيػاده الحصػة السػلاية لممؤسسػة لتنميػة أسػلاايا 
   . 3أرباحيالمبيعاتيا ل 
ساىـ بشكؿ كبير ن  التخفيض تالتلسع مرلنة نتف محيط يتسـ بالقت كد، المؤسسة تتعامؿ ن  ف لبما أ
الت   ع المخاطريتلز  حي  تعمؿ ى ه اتستراتي ية المألتباع استراتي ية التنليع ماق، إمف در ة الخطر بفضؿ 
المأل  يخطارا ه ى ى ا ايساس يقؿ ت ايرالمأل م ملالة مف اينشطة لالقطاالاا لالمأل  تلا ييا المؤسسة
 4 .خر داخؿ المؤسسةآلالملارد مف نشاط  مف خقؿ نقؿالمستلي اإل مال  لممؤسسة 
                                                             
1 Katja Kemppi & al, Growth Strategies and Their Effects on Firm Performance – Empirical Analysis in the 
Global Pulp and Paper Industry, May 2005, sur le site : https://www.researchgate.net/publication  consulté le : 
25/09/2019.  
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داريػا المػال ، حيػ  يفػرض التلسػع أإف انتيا  المؤسسػة لمرلنػة التلسػع يسػاىـ بشػكؿ اي ػاب  نػ  تحسػيف 
المػػاؿ المؤسسػػة، كػػ لؾ التلسػػع نػػ  أ مػػال  راػػـ إالمػػأل المؤسسػػة زيػػاده نػػ  المبيعػػاا لالتػػ  تػػؤد  الػػأل زيػػاده نػػ  
ل بػرخر نػ  ارتفػاع القيمػة السػلاية أشػكؿ اية لممؤسسػة ىػ ه ايخيػره تسػاىـ بنتػا  يسػاىـ نػ  زيػاده الحصػة السػل إلا
 ة.مؤسسيسيـ ال
المػػال ، حيػػ  يفػػرض التلسػػع المػػأل المؤسسػػة  نظػػلرمف مرلنػػة التلسػػع تػػ ار نػػ  اليمكػػف القػػلؿ ألبالتػػال  
الماليػة  اتيػا أل بػالم ل، إلػأل المصػادر الخار يػة لىػ ا بػدلره  احتيا اتيػامليؿ الضػرلر  لملا يػة الحصلؿ المأل الت
 يؤد  إلأل اإلرتفاع ن  ح ـ ايصلؿ لبالتال  نتف تلسع المؤسسة ينعكس المأل أداريا المال  باإلي ا .
 العمميات الداخمية:منظور أثر مرونة التوسع عمى  .2
، لىػػ  القػػدره مػػع تغيػػراا بيرتيػػا لاابميتيػػا المػػأل التكيػػؼ بسػػرالة لناالميػػةمرلنػػة التلسػػع ىػػ  اػػدره المؤسسػػة 
المأل تنفي  التغيراا ن  بيرة التشػغيؿ الداخميػة نػ  اللاػا المناسػ  لب اػؿ تكمفػة ممكنػة لىػ ا كمػو اسػت ابة لمطمبػاا 
   .لتعظيـ القيمة ليـ، أل است ابة لمتغيراا ن  ظرلؼ السلؽ عمق،المتزايده لم
 نػػػ  زيػػػاده الممياتيػػػا الداخميػػػة مػػػف خػػػقؿ العمػػػؿ المػػػأل زيػػػادهسػػػاىـ ي مرلنػػػة التلسػػػعل سسػػػةف انتيػػػا  المؤ إ
نػػ  كػػ لؾ الزيػػاده القػػدراا لاإلمكانػػاا التػػ  تمتمكيػػا المؤسسػػة لالتػػ  تمكنيػػا مػػف المنػػالره نػػ  الممياتيػػا اإلنتا يػػة، 
د  نػػ  بيرتيػػا، ل لػػؾ ب اػػؿ تكمفػػة لنػػ  لىػػ ا كمػػو إسػػت ابة لمتغيػػراا التػػ  تحػػ خطػػلط اإلنتػػا ، نػػ  تقنيػػاا اإلنتػػا 
  أسرع لاا ممكف.
إلػػأل تحسػػيف نعاليػػة العمميػػاا الداخميػػة لممؤسسػػة، خصلصػػا لممؤسسػػاا  ؤد تػػالتلسػػع  لمػػف ىنػػا نمرلنػػة
 صغيره الح ـ لالت  تعمؿ ن  أسػلاؽ محػدلده، حيػ  تسػم تحقؽ ليا مزايا أكبر مف المؤسساا الت   الح ـ كبيره
 :1يره الح ـ بتخفيض تكاليؼ الممياتيا الداخمية الف طريؽلممؤسساا كب مرلنة التلسع
    لبا ما يترانؽ معيا اللارد متزايده؛االتمتع بمزايا ااتصادياا الح ـ، لالت 
  للحػػػده المنت ػػػة، لالػػػ   اػػػد ينػػػت  النػػػو اابميػػػة المؤسسػػػة المػػػأل تلزيػػػع المصػػػاريؼ اإلداريػػػة اتكمفػػػة تخفػػػيض
 ر؛لالتكاليؼ الاابتة ايخري المأل ح ـ انتا  أكب
  القااا  يده مع الملرديف بسب  الطمبياا الكبيره مما اد يؤد  إلأل تكػاليؼ أاػؿ )خصػـ كميػة(، لت ييػز
 لتسميـ أنضؿ؛
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 آاار منحأل التعمـ لالخبره؛ 
  نػ  المشاركة ن  المعملماا بػيف اللحػداا ممػا يسػم  لممعرنػة التػ  تحصػؿ المييػا لحػده المػؿ، أف تطبػؽ
 المشاكؿ الت  تلا ييا لحده أخري؛ حؿ
  استفاده المؤسساا الكبيره مف الفرلااا ال غرانية خاصة بالنسػبة لممؤسسػاا متعػدده ال نسػياا، نفرلاػاا
 تؤار  ميعيا المأل تكاليؼ المؤسسة. أ لر العمؿ، الضرار ، لتكمفة الطااة، لالشحف، لالقيلد الت ارية،
ة، لأف ىنػػاؾ القاػػة طرديػػة بينيمػػا،  مػػا سػػبؽ يمكػػف القػػلؿ أف لمرلنػػة التلسػػع أاػػر المػػأل العمميػػاا الداخميػػم
 Ahmed Alamroالسػياؽ اػدـ  اىػ  ضػمفل حيػ  كممػا زادا المؤسسػة نػ  تلسػعيا كممػا زادا الممياتيػا الداخميػة، 
) التػ  تعتبػر مػف ضػمف مرلنػة  نظره  اا أىمية لايمة كبيره إنطقاا مف دراستو لمعقاة بيف مرلنة المنتا ال ديػد
مأل مستلي مؤسساا التصنيع المدر ة نػ  سػلؽ المػاف لػ لراؽ الماليػة، لالتػ  تلصػؿ لايدا، التشغيم  ال التلسع(
مػػف خقليػػا إلػػأل تػػ اير مرلنػػة المنػػتا ال ديػػد المػػأل ايدا، التشػػغيم  مػػف خػػقؿ تحسػػيف ال ػػلده لزيػػاده اإلنتا يػػة، 
  1.لخفض التكمفة لالمده الزمنية
 العمبلء: منظور أثر مرونة التوسع عمى  .3
لنػؽ طمػ  المزايػا التنانسػية الحاسػمة نػ  اللاػا الحاضػر بعػد أف أصػب  اإلنتػا  )مػف  التلسػعمرلنػة تعػد 
لالتصاميـ المتغيػره لممنتػل ، ممػا يتطمػ  مػف  عميؿ( يتـ مف خقؿ القدره المأل التقؤـ مع الحا اا الفريده لمعميؿال
بالقػدره المػأل تقػديـ  التلسػع مرلنػة ، إ  تػرتبط2لالتغيػراا نػ  التصػاميـ لعميؿإلست ابة لحا اا الالمؤسسة المرلنة 
تسػاالد مرلنػة التلسػع نػ  تعزيػز إمكانيػاا المؤسسػة المػأل ل  ،لعمػق،امتطمبػاا سػت ابة لا مدي لاسع مف المنت ػاا
 .الملاصفاا(ل المتغيره لالمتزايده )مف ناحية الكمية، النلالية،  المقرياتمبية حا اا 
ييػا أف تقػلـ بزيػاده طااتيػا اإلنتا يػة مػف خػقؿ الم ـلاشػباع حا ػاتي المقريػالحتػأل تحقػؽ المؤسسػة رضػا 
المتغيػػػػره  المقريػػػػامختمػػػػؼ طمبيػػػاا ل اإلسػػػت ابةالمػػػػأل نتا يػػػة  ديػػػػده تسػػػاالدىا إتضػػػانة لحػػػػداا التلسػػػػع بمرلنػػػة 
  .حي  الكمية أل ال لدهمف سلا، لالمت دده 
                                                             
1 Ahmed Alamro, The impact of new product flexibility (NPF) on operational performance: evidence 
from Jordanian manufacturing companies, sur le site : 
https://www.pomsmeetings.org/confpapers/051/051-0072.pdf  consulté le 23/09/2019. 
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ف كفػا،ه يؤكػدلف نيػو المػأل أ 2003يـ نمل  ػا نظريػا نػ  سػنة ممػف خػقؿ تقػديلأخػرلف  Zhangلاد بيف 
 يػو( تػدالـ اإلنتػا  المػرف لالتػ  تتضػمف )مرلنػة اآلتا، مرلنػة التلسػع، مرلنػة المػلاد، مرلنػة العمػؿ، مرلنػة التل 
ىػػا، لالشػػػكؿ لالتػػ  بػػدلرىا تعػػزز رضػػا المق، بالمؤسسػػة مرلنػػة الح ػػـ، لمرلنػػة المػػزيا(أشػػكاؿ اإلنتػػا  المػػرف )
 الملال  يلض   لؾ:




Source : Tullio Tolio, Design of Flexible Production Systems (Methodologies and Tools), éd  
Springer, Berlin, 2009, p45. 
مػػف خػػقؿ الشػػكؿ يتضػػ  أف مرلنػػة التلسػػع تػػؤار المػػأل مػػف  يػػة المػػأل مرلنػػة الح ػػـ ل لػػؾ باإلسػػت ابة 
رضػا العمػق،، لمػف  يػة  يػؤد  إلػألإلنتػا  بالزيػاده أل النقصػاف حسػ  مسػتلياا الطمػ  لالػ   لمتغيػر نػ  ح ػـ ا
تػػؤار مرلنػػة التلسػػع المػػأل مرلنػػة المػػزيا ل لػػؾ بتصػػميـ منت ػػاا لنقػػا لتفضػػيقا العمػػق، بمػػا يػػؤد  إلػػأل أخػػري 
لػأل المػأل تحقيػؽ بالدر ػة امػف خػقؿ تركيزىػا ، عمػق،ال المػأل منظػلر ؤارتمرلنة التلسع ف أ، أ  تحقيؽ رضاىـ ي
لد لت هرضا  المأل أداريا بتي ا . ات اه المؤسسة مف  ية، لمف  ية أخري يؤار ،لال   ي
 التعمم والنمو:منظور أثر مرونة التوسع عمى  .4
الػػده صػػلر منيػػا التلسػػع نػػ  النشػػاط مػػف خػػقؿ ااتنػػا، آتا  ديػػده، أل التلسػػع نػػ  مرلنػػة التلسػػع  تتخػػ 
، أل زيػاده الػدد لمنت ة أل الزياده ن  أنلاع المنت اا أل الزيػاده نػ  خطػلط اإلنتػا اإلنتا  مف خقؿ زياده الكمية ا
مػػف صػػلر التلسػػع ايخػػري لىػػ ا كمػػو تنتي ػػو المؤسسػػة بيػػدؼ مسػػايره التغيػػراا التػػ    يرىػػا لأ لحػػداتيا اإلنتا يػػة
 .تحد  ن  محيطيا ب اؿ تكمفة لأسرع لاا
اب  نػ  أداريػا اإلسػتراتي   مػف خػقؿ منظػلر الػػتعمـ إف تبنػ  المؤسسػة لمرلنػة التلسػع سػيؤار بشػكؿ اي ػ
لالنمػػل، أ  أف ايػػاـ المؤسسػػة بالتلسػػع مػػاق نػػ  اإلنتػػا  يفػػرض المييػػا دراسػػة السػػلؽ ألت، ل لػػؾ بغػػرض معرنػػة 
الكميػػة اللا ػػ  انتا يػػا لمحكػػـ المييػػا بالتلسػػع، معرنػػة ر بػػاا العمػػق،، معرنػػة أسػػعار المنانسػػيف، اآلتا اللا ػػ  
 بيدؼ انتا  ى ه المنت اا ل يرىا مف المعملماا ايخري. الحصلؿ المييا
 كفاءة اإلنتاج المرن
، مرلنة اآلتامرلنة 
التلسع، مرلنة الملاد، مرلنة 
ة التل يوالعمؿ، مرلن  
اإلنتاج المرن أشكال  
 رضا العمبلء 
 مرلنة الح ـ
زيامالمرلنة   




لحتأل تتمكف المؤسسة مف دراسة السلؽ لمف معرنة ر باا المقريا لطبيعػة المنت ػاا اللا ػ  تسػليقيا،  
لػيس بالمسػتلي المطمػل  ل ػ   ي در بالمؤسسة امتقؾ مػلرد بشػر  كػؼ، يمكنػو القيػاـ بػ لؾ، لنػ  حالػة ل ػلده 
نػ  حالػة  الشػ ،مؿ المأل تعميـ ملردىا البشر ، ليػتمكف مػف أدا، الػدلر المنتظػر منػو، لنفػس المأل المؤسسة أف تع
تػلانر القػدراا لالميػاراا لػدي انرداىػا، لنػػ   ل ػ  المييػا،  ديػده اآلتاايػاـ المؤسسػة بالتلسػع مػف خػقؿ ااتنػا، 
لكػف لػيس بالمسػتلي المطمػل  نيػ ا ي فػرض المػأل المؤسسػػة أف حالػة الػدـ ل ػلد ىػ ا المػلرد، أل نػ  حالػة ل ػػلده 
 تعمؿ المأل تكليف أنرادىا مما يمكنيـ مف تسيير ى ه اآلتا.
 عتبػربمعنأل أف امتقؾ المؤسساا لي ا النػلع مػف اآلتا يفػرض المييػا الم ػل، الػأل النمػل لالتعمػيـ، حيػ  ي
م  ليػـ بتسػيير ىػ ا لالتػ  تسػ لالخبراا بالمياراا التزلدمف  العامميف يمكف ال  المنيا اللحيد  - لالتعميـ النمل-
تمكػػيف المؤسسػػة مػػف اإلسػػت ابة السػػريعة  بيػػدؼ لاتختػػراع لالمبػػادره لتطليرالنػػلع مػػف اآلتا، كمػػا يسػػم  ليػػـ بػػا
 لبيرتيا، ب اؿ  يد لب اؿ تكمفة.
مرلنػػػة التلسػػػع تسػػػاالد المؤسسػػػة المػػػأل اكتسػػػا  خبػػػراا لالػػػتعمـ مػػػف  ػػػرا، امتقكيػػػا لمعديػػػد مػػػف لأيضػػػا 
كما تمكنيا مف التعمـ مف الت ػار  لايخطػا، التػ  اػد تمػر بيػا أانػا، تكيفيػا مػع  ،ة تسيرىااللحداا اإلنتا ية لكيفي
 تغيراا طمبياا السلؽ لأ لاؽ المقريا.
نيػػ   انطقاػا ممػا سػبؽ نتلصػؿ إلػأل أف لمرلنػة التلسػع دلر ميػـ نػ   ميػع أنشػطة للظػارؼ المؤسسػة،ل 
ليػا تػ اير اتخػا  اإل ػرا،اا الصػاربة لالتػ   يا مفية بما يمكنست ابة لتقمباا بيرتيا الداخمية لالخار اتتساالد المأل 
 التسػػليق كبيػػر المػػأل أداريػػا اإلسػػتراتي   نػػ   ميػػع الم ػػاتا سػػلا، المػػأل مسػػتلي أداريػػا المػػال  أل التشػػغيم  أل 
    لحتأل المأل مستلي التعمـ لالنمل بالمؤسسة.
III-2.2.:أثر مرونة السو  عمى األداء اإلستراتيجي 
التػ  تلا ييػا  بمػدي ادراكيػا لم ػاؿ المميػا نػ  السػلؽ، أ  معرنػة التيديػدااالمؤسسػة اليػلـ يػرتبط ن ػاح 
لا تناـ الفرص المتاحة ن  ظؿ محيط يتسػـ باإلنفتػاح أكاػر نػ كار المػأل ايسػلاؽ العالميػة، لت يػتـ ىػ ا اإل  لتقميميا
 التػ  تحػد  مػأل معرنػة التغيػراامف خقؿ حصلؿ المؤسسة المأل المعملمػاا النلاليػة لاإلسػتبااية التػ  تسػاالدىا ال
، لايىػـ ىػل التنبػؤ بػالتغيراا التػ  ستحصػؿ نػ  ىػ ه البيرػة مسػتقبق لكيػؼ تكػلف المؤسسػة نػ  سػلايةنػ  بيرتيػا ال
لملا يتيػا تعتمػد المؤسسػة المػأل. 1ظؿ ى ه التغيراا  مرلنػة السػلؽ لمعرنة ى ه التغيراا الت  تحد  ن  السػلؽ 
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لة التػػػ  يمكػػػ التػػػ  مػػػع بيرػػػة السػػػلؽ المتغيػػػره ليتػػػي  لممؤسسػػػة  بيػػػا نظػػػاـ التصػػػنيع أف يتكيػػػؼف تعبػػػر الػػػف السػػػي
   .1ال ديده لأيضا القدره المأل التعامؿ مع ضغلط مف أ ؿ التغيير الت اريةاإلست ابة لمتغيراا لاستغقؿ الفرص 
لاامػػػػا العديػػػػد مػػػػف المؤسسػػػػاا الصػػػػغيره لالمتلسػػػػطة الح ػػػػـ بتطػػػػلير مفيػػػػلـ التل ػػػػو نحػػػػل السػػػػلؽ نػػػػ  
مػع التغييػر نػ  بيرػة ايالمػاؿ، المػأل أنػو م ملالػة مػف السػملكياا لالعمميػاا أل اقانػة  التكيػؼيـ مػف أ ػؿ مؤسسػات
لخمؽ ايمػة متفلاػة لمعمػق،، لأف تحقيػؽ  لػؾ مػف خػقؿ التركيػز المػأل ايدا، لبصػفة خاصػة المػأل المرلنػة لسػرالة 
  .2اإلست ابة
ف ألسػلؽ لاتدا، اتسػتراتي   لممؤسسػة، ل ىنػاؾ القاػة بػيف مرلنػة الاػد بينػا دراسػاا ميدانيػة الديػده أف 
بالتػال  أصػب  البقػا، نػ  السػلؽ ل  ،مؤسسػة مػا بالسػلؽ يػؤد  إلػأل ارتفػاع كبيػر نػ  أداريػا مرلنػةالرنع مف مسػتلي 
 االسػػلؽ لت ايرىػػ مرلنػػةيعتمػػد بدر ػػة كبيػػره المػػأل ايدا، الفعػػاؿ لكسػػ  رضػػا لابػػلؿ العمػػق، لىػػ ا مػػا يؤكػػد أىميػػة 
   .3المأل ايدا،
 اسػػتباا  بشػػكؿ تتػػ امـ التػػ  مؤسسػػاالم اي ػػؿ طليمػػة اتسػػتراتي ية الميػػزه بػػ ف لآخػػرلف Johnson يشػػيرل 
تػػلنير  أف المػػأل أيضػػا بػػاحالفال يؤكػػدل  البيرػػ ، ت كػػدال لالػػدـ السػػلؽ مرلنػػة بػػيف الربطاياميػػا بػػ النػػد تتحقػػؽ لمتغييػػر
 المػػأل المؤسسػػة ايدا، مػف عرنػػي ت كػدال الػػدـ ظػرلؼ ظػػؿ نػػ  إسػتراتي ية مرلنػػةمسػتلي الػػال  لمسػلؽ يعتمػػد المػأل 
 .4الطليؿ المدي
ف المرلنػة اإلسػتراتي ية تعػد كػ داه  بػ Samson & Fredلىل ما أكدتػو النتػارا التػ  تلصػما إلييػا دراسػة 
تنانسية ينبغ  إدرا يا ضمف رلتيف المؤسسة، لب نو كمما زاد الػدـ الت كػد نػ  الطمػ  كممػا كانػا العقاػة اليػة بػيف 
  5.حل السلؽ لأدا، المؤسسةالمرلنة اإلستراتي ية المل و ن
إف تبنػػ  المؤسسػػة لمفيػػلـ مرلنػػة السػػلؽ يػػؤار نػػ  أداريػػا اإلسػػتراتي  ، لضػػمف ىػػ ا سنلضػػ  تػػ اير ىػػ ه 
 المرلنة مف خقؿ منظلراا بطااة ايدا، المتلازف كما يم :
                                                             
تنظيمي ودوره في تيقي  المرونة اإلستراتيجية من خبلل أبعاد ىوفستيد الثقافية  دراسة تيميمية في جامعة إللتزام ال ناف ميد  شييد الدىاف، ا  1
 .17، ص 2018، 4، ع16م مة  امعة كربق، العممية، ما كرببلء ، 
ة في الشركة العامة إلسمنت الجنوب معمل إمكانية القابميات التسويقية في تعزيز استراتيجية التوجو نيو السو   دراسة تطبيقيميند حميد العطل ،   2
 .249، ص 2014، 30، ع 7، م مة الغر  لمعمـل اإلاتصادية لاإلدارية، ما الكوفة الجديد 
غيرة  دراسة صالتوجو بالسو  واستخدام تكنولوجيا المعمومات واالتصاالت وتأثيرىما في أداء المشاريع النغـ حسيف نعمة لطارؽ المأل  اسـ،   3
 .253، ص 2017، 53م مة كمية بغداد لمعمـل اتاتصادية ال امعة، ع ،تطبيقية 
4
 Aydin Beraha & al, op.Cit, p 131. 
5
 Ibidunni, O. Samson & Inelo, Fred, Market oriented strategic flexibility and market performance of 
the furniture industry in Southwest Nigeria under fierce competitive environment, Sky Journal of 
Business Administration and Management, Vol. 3,N (1), April 2015, p 15. 




  المالي:  المنظورأثر مرونة السو  عمى  .1
  ركػػزا المييػػا أدبيػػاا التسػػليؽ، نضػػق الػػف لقػػد أصػػب  التل ػػو نحػػل السػػلؽ أحػػد الملاضػػيع الميمػػة التػػ
التركيػز المػأل مكلنػاا التل ػو نحػػل السػلؽ لانعكػاس أنشػطتو اإلي ػاب  المػػأل أدا، ايالمػاؿ بصػلره الامػة، إ  يػػلنر 
التل و نحل السلؽ م ملالة مف المعتقداا الت  تص  ن  مصػمحة العميػؿ ألت مػع ايخػ  بعػيف اإلالتبػار مصػال  
  .1مديريف مف أ ؿ تطلير مشرلالاا مربحة المأل المدي الطليؿأصحا  ايسيـ لالعامميف لال
تعتمػػد مرلنػػة السػػلؽ المػػأل الحصػػلؿ المػػأل معملمػػاا الػػف السػػلؽ لالمػػأل اإلسػػت ابة لمصػػادر مختمفػػة ماػػؿ 
المؤسسػة كممػػا زاد رضػا العمػػق، مقارنػة بالمنانسػػيف،  لػػدي سػلؽالالعمػق، لالمنانسػيف، لبالتػػال  كممػا زادا مرلنػػة 
تميػز بميػزه تنانسػية مسػتدامة سػيزداد مػع ي   لكمػا أف أدا، المؤسسػة الػنمػل لالربحيػة المؤسسػة. لمما يػؤار المػأل ال
 . 2مرلر اللاا يف المؤسسة ستكلف لدييا مرلنة أكبر ن  تنفي  المزيا التسليق  مقارنة بالمنانسيف
لبػػيف ايدا،  ؽسػػل اسػػتراتي ية البتحميػػؿ العقاػػة بػػيف  (Ruekert 1992)يػػا بالدراسػػة التػػ  اػػاـ خػػقؿ مػػف 
لبػػػيف أدا، اللحػػػداا السػػػلؽ مرلنػػػة طػػػا مل بػػػا بػػػيف أف ىنػػػاؾ ارتباتحػػػظ المػػػال  لممؤسسػػػاا نػػػ  اي ػػػؿ الطليػػػؿ، 
 .3التنظيمية ن  اي ؿ الطليؿ
بػػ ف التل ػػو نحػػل السػػلؽ مػػف لأخػػرللف   Rajshekharلىػػل مػػا أكدتػػو النتػػارا التػػ  تلصػػما إلييػػا دراسػػة 
  .4خقؿ تركيزه المأل المرلنة اإلستراتي ية يعزز مف ايدا، المال  لاإلستراتي   لممؤسسة
  العمميات الداخمية:منظور أثر مرونة السو  عمى  .2
البيرػة الخار يػة المتسػارالة المأل تطػلير اسػتراتي ياتيا لتتناسػ  مػع المؤسساا تعمؿ بيدؼ تحقيؽ أىدانيا 
سػلاؽ يلالشديده التعقيد، مف حي  التكيؼ، لاابمية التصػحي  لالتعػديؿ لالتحػلط، لتحمػؿ الصػدماا الصػادره مػف ا
 ممياتيػا الداخميػةالتضػمف ليػا تطػلير  التػ  التػ  تتعامػؿ معيػا، لبالتػال  تحتػا  ىػ ه المؤسسػاا الػأل مرلنػة السػلؽ
 . 5ن  ظؿ البيرة المتغيره
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الغري ، تأثير القابميات اليركية في تعزيز التوجو نيو السو   بيث تطبيقي في قطاع الفناد  في ميافظة النجف األشرف ، مجمة بشري شاكر الشكر   
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 .136، ص 1، ع 1، م مة رؤي ااتصادية، ما ثقافة التوجو نيو السو  كمتطمب أساسي لخم  اإلبداعبمكبير بلمديف لشريؼ حمزال ،   3
4
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implications for services providers, Journal of Services Marketing, Vol. 19 N
o
. 4,2005, p 212. 
صققرفية  دراسققة لممصققارف وأثرىققا فققي اعققادة ىندسققة العمميققات الم اإلسققتراتيجيةالمرونققة خميػػؿ ابػػراىيـ اليسػػأل الخالػػد  لحيػػدر حمػػلد  المػػأل الزبيػػد ،   5
 . 100، ص 2018، أيملؿ 27، ع 7، م مة اإلداره لاإلاتصاد، ما  2016-2007عينة من مدراء  المصارف التجارية لممدة  من  لآلراءاستطبلعية 




تػ اير المػأل الممياتيػا الداخميػة اللنة السلاية المأل المؤسساا  ممة مف الت ايراا الداخمية، منيػا تفرض المر 
الػاده ملاعيػا نػ  السػلؽ، لتغييػر خططيػا ا  السػلؽ، ل تغيػراا معػاا  ديػده لإلسػت ابة السػريعة للتييرػة ملاردىػا بتط
صػيا ة لتنفيػ  اسػتراتي ياا أل المػمرلنػة السػلؽ نػ  اطػاع الصػناالة تشػمؿ حيػ  ، التسػليقية التػ  لػـ تعػد مناسػبة
، لىػ ه الحمػلؿ اػد حتأل تتماشأل لتت امـ مع ما يحد  نػ  السػلؽ تسليقية نعالة تلنر حملؿ مبتكره ن  م اؿ المميا
مػف خػقؿ الزيػاده  ار بدلرىا المػأل العمميػاا الداخميػة لممؤسسػةؤ لالت  ت  ابتكار منت اا أل خدماا  ديده تتماؿ ن
 ان ػازسػرالة مػف حيػ   ػلده، تكمفػة ل  تزيػد مػف نعاليتيػايع أل نػ  العمميػاا لالتػ  ن  اآلتا أل ن  مراحػؿ التصػن
  .المنت اا لالخدماا المقدمة
 تمكنيػػػا مػػػف التسػػػليؽ اسػػػتراتي ية مػػػع بمرلنػػػة تفاالػػػؿ المؤسسػػػة بػػػ ف  Awwadلنػػػ  ىػػػ ا السػػػياؽ ي ػػػـز
دخػػاؿ المنػػتا تخصػػيص المنػػتا، مػػزيا لتغييػػر لكفػػا،ه بفعاليػػة اتسػػت ابة  ديػػده المػػأل مسػػتلي الممياتيػػا  منت ػػاا لا 
 .1الداخمية
لمػػف ىنػػا نػػتف لمرلنػػة السػػلؽ تػػ اير المػػأل العمميػػاا الداخميػػة لممؤسسػػة خصلصػػا إ ا مػػا اػػررا المؤسسػػة 
ايػاـ المؤسسػة النػد تغير مزي يا التسليق  حتأل يتماشأل مع تطلراا السػلؽ لاحتيا ػاا العمػق، المت ػدده، لأيضػا 
ديػػداا المنانسػػيف  ػػؿ ملا يػػة تيأغتػنـ الفػػرص المتلا ػػده نػػ  السػػلؽ، أل مػف بتغيػر اسػػتراتي يتيا التسػػليقية حتػػأل ت
  .ليفرض المييا تقديـ منت اا  ديده  أل الدخلؿ إلأل أسلاؽ  ديده المأل الممياتيا الداخميةسيؤار 
 :عمبلءالمنظور أثر مرونة السو  عمى   .3
ل  المؤسسػاا اىتمػاـ  اح أ  مؤسسػة، إ  تعػد المميػة نػو يعػد الركيػزه اتسػاس لن ػأ بسػب  قريػاعملكبػر أتػ
مػػف القضػػايا الصػػعبة  ػػدا، لػػ لؾ ينبغػػ  المييػػا أف تسػػعأل الػػأل تحقيػػؽ رضػػاه مػػف خػػقؿ اشػػباع  عمق،اتحتفػػاظ بػػال
   2.حا اتو لر باتو لملاكبة ال مة التطلر ن  ظؿ بيرة سلؽ العمؿ شديد التغير
تنطػل   يػايرتيػا الخار يػة، لبمػا أنلبما أف مرلنة السلؽ تعد نظاـ مفتلح تتفاالؿ مف خقلو المؤسسػة مػع ب
المػػػأل مػػػدي تكيػػػؼ المؤسسػػػة مػػػع مػػػا يحػػػد  بيرتيػػػا السػػػلاية تتخػػػا  القػػػراراا القزمػػػة لإلسػػػت ابة ليػػػا، نتنػػػو المػػػأل 
لتحقيػؽ  ـحتػأل تسػتطيع اإلسػت ابة السػريعة ليػ عمػق،المؤسسػاا أف تحػرص المػأل معرنػة احتيا ػاا لتفضػيقا ال
  .ـللتري ـرضاى
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يمكػػف أف تنشػػ  أسػػلاؽ  ديػػده أل تغييػػر  التػػ  تلا ييػػا خػػقؿ الفػػرص لالتيديػػداا مػػفل المؤسسػػاا بالنسػػبة 
التػ  تمكػف المؤسسػة مػف تمبيػة احتيا ػاا  مرلنػة السػلؽآلية العمؿ نػ  السػلؽ أل الخػرل  مػف السػلؽ لتحقيػؽ ن  
يكػلف ليػا  العمػق، المختمفػة مػع تقػديـ مقترحػاا ايمػة ضػمف اتطػار العػاـ تسػتراتي ياا المؤسسػة، كمػا يمكػف أف
  .1دخلؿ الأل ايسلاؽ العالميةالالقدره المأل ابتكار منت اا  ديده أل تغيير الممية تلزيع المنت اا أل 
مت ػدده لمبدالػة سػلا، تعمػؽ  لػؾ حمػلؿ  يقػدـ مزيا تسليق  نعاؿ المأل تلنيرمرلنة السلؽ تشمؿ  لبما أف
تت الز تلاعاتيـ، لىػ ا يسػتدال  مػف المؤسسػاا ل  عمق،تناس   ميع البالترليا بالمكاف أل بالمنتا أل بالسعر أل 
مػر يا، عمػق،نػ  تقػديـ المنت ػاا لالخػدماا لملاتبتكػار لالقدره المأل التكيػؼ قدراا التسليقية الالمرلنة لاتىتماـ ب
ممػػا لػػأل الكشػػؼ الػػف تفضػػيقتيـ ا  عمػػق،، ل الػػ   يعػػزز مػػف اػػدرتيا المػػأل اتسػػت ابة لمتغيػػر نػػ  حا ػػاا لر بػػاا ال
 لكس  لتريـ. عمق،انظة المأل اليؤد  الأل المح
بػ ف المؤسسػاا المرنػة نػ  السػلؽ تقػلـ بػتختراؽ أسػلاؽ  ديػده لتػتمكف   Prahaled & Hamelليؤكػد 
مػف الػػدخلؿ بسػػرالة الػػأل ايسػػلاؽ الناشػػرة، لأنػػو نػػ  حالػػة السػػلؽ مسػػتقره نعميػػا نػػتف تغييػػر أل تػػرؾ ايسػػلاؽ يكػػلف 
ايشػػكاؿ الي لميػة لالدنااليػػة لمرلنػة السػػلؽ النػد اختػػراؽ سػػلؽ   لػػؾ البػر ليػتـ ،النػدما تظيػػر الفرصػة أل التيديػػد
 .2 ديد ن  اطار اتستشعار اإلستباا  لمفرص، بينما يتعمؽ التيديد بالطابع التفاالم  لمرلنة السلؽ
مػػػف خػػػقؿ مػػػا سػػػبؽ يمكػػػف القػػػلؿ أف لمرلنػػػة السػػػلؽ أاػػػر المػػػأل ايدا، اتسػػػتراتي   مػػػف خػػػقؿ منظػػػلر 
أسػلاؽ  ديػده لالػدخلؿ بسػرالة الػأل ايسػلاؽ  ؽإختػرامؤسسػة ليػ ه المرلنػة يمكنيػا مػف نتيػا  الإف أالعمػق،، حيػ  
كمػػا تمكنيػا ىػػ ه المرلنػػة مػػف الحفػاظ المػػأل المقريػػا مػف التل ػػو الػػأل مؤسسػػاا  ،ممػػا يكسػػبيا المػق،  ػػدد الناشػرة
 أخري.
 :التعمم والنمومنظور أثر مرونة السو  عمى  .4
ليػػ ه المرلنػػة يفػػرض لالنمػل، حيػػ  أف انتيػػا  المؤسسػاا  تػؤار نػػ  منظػػلر الػػتعمـتسػاىـ مرلنػػة السػػلؽ ل 
 مػػع معملمػػاا الػػف السػػلؽ لنشػػرىا ليمكنيػػا مػػف مكنيػػا ت اا اػػدراا تعميميػػة الاليػػة  مػػلارد بشػػريةالمييػا امتقكيػػا ل
لنػػػ  حالػػػة الػػػدـ تػػػلنر المػػػلرد البشػػػر  بالمسػػػتلي المطمػػػل  يفػػػرض المػػػأل أيضػػػا تفحػػػص مػػػدي  ػػػلده المعملمػػػاا، 
نرادىػػا حتػػأل تػتمكف مػػف  مػػع معملمػػاا حػػلؿ السػػلؽ، دراسػػة السػػلؽ، اػػدراا لميػػاراا أير القيػػاـ بتطػػل  المؤسسػاا
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2 Kumar Shalender & Nripendra Singh, Op.Cit, p 253. 




المؤسسػػاا التػػ  ابتكػػار منت ػػاا  ديػػده ل يرىػػا مػػف ات ػػرا،اا اتخػػري التػػ  تسػػاىـ نػػ  تحقيػػؽ مرلنػػة السػػلؽ، ن
 السلؽ تساىـ ن  تعمـ المؤسسة. ن  التعامؿ مع نة مر  تكلف
ايمػر الػ   يتطمػ   اصػد التكيػؼ مػع تغيػراا بيرتيػا دراسػة السػلؽبالمؤسسػة مرلنة السػلؽ ايػاـ تستل   
 سػػػاىـ ت، كمػػػا مػػػلارد بشػػػرية تتمتػػػع بكفػػػا،اا تسػػػليقية ل اا درايػػػة بكيفيػػػة التعامػػػؿ مػػػع تطػػػلراا السػػػلؽمنيػػػا تػػػلنر 
سػتراتي ياا التسػػليقية التػ  تني يػػا مرلنػة السػػلؽ مػف كسػػ  معػارؼ لخبػػراا لتعمػـ كيفيػػة التعامػؿ مػػع تغيػػراا اإل
  .عمق،يقا التفض
III-3.2 . البشري عمى األداء اإلستراتيجيأثر مرونة رأس المال: 
ليػػد اناالػػة لػػدي متخػػ    سػػاىما التطػػلراا البيريػػة المتسػػارالة لالقفػػزاا الكبيػػره نػػ  الػػالـ ايالمػػاؿ المػػأل ت
ا التػ  يػػؤد   ىميػة اإلىتمػػاـ بػالملرد البشػر  لضػرلره تنميػة أنػػلاع معينػة مػف المقػدرابالقػرار نػ  مؤسسػاا اليػلـ 
امتقكيا إلأل رنع مستلي ايدا، المال  ل ير المال  لتمؾ المؤسساا، لأف امتقؾ لتلظيػؼ ىػ ه المقػدراا بالشػكؿ 
 .1المطمل  لو ت اير المأل ايدا، اإلستراتي   لممؤسساا
يعػػػد المػػػلرد البشػػػر  المصػػػدر ايساسػػػ  لممؤسسػػػاا، لالقمػػػ  النػػػابض ليػػػا، نبدلنػػػو ت تسػػػتطيع المؤسسػػػة 
تمرار، لكمػا يعتبػر مػف المصػادر الحر ػة لالفريػده التػ  تػؤار المػأل ايدا،، يف مػا يمتمكػو اينػراد مػف معػارؼ اإلسػ
لميػػاراا لخبػػراا لتعمػػيـ لاػػدراا ل يػػر  لػػؾ، تػػؤار بشػػكؿ مباشػػر المػػأل أدا، المؤسسػػاا، نالمؤسسػػة التػػ  تمتمػػؾ 
مسػػتلي العمػػؿ، يمكنيػػا مػػف أف تتنػػانس رأس مػػاؿ بشػػر  يتمتػػع بالمرلنػػة نػػ  التػػ امـ مػػع التغيػػراا التػػ  تحػػد  نػػ  
 لتبقػػأل لتنمػػل لتتطػػلر بفعػػؿ مػػا سيضػػيفو العػػامملف مػػف ابػػداالاا لابتكػػاراا  ديػػده. ليكػػلف  لػػؾ مػػف خػػقؿ تػػلنير
 المرلنة ن  المياراا لالسملكياا.
 الأل أف المؤسسػاا تحػالؿ بنػا، مرلنتيػا اإلسػتراتي ية البػر اسػتامار المػلارد البشػرية لػدييا Hit & alليؤكد 
نػػ  م ػػػاتا العمػػػؿ ايكاػػر حيليػػػة ) أ  القػػػدراا ال لىريػػػة( لبالمقابػػؿ يػػػتـ تنفيػػػ  بػػػاا  اينشػػطة إمػػػا الػػػف طريػػػؽ 
انخفاضػا نػ  لالمػأل الػر ـ مػف أف ىػ ا ايسػمل  يحقػؽ  ،التعااد مع مؤسساا أخري أل البر تعيف مػلظفيف مػؤاتيف
 . 2إت أنو يلنر لممؤسسة مرلنة الالية ن  ايدا،تكمفة القلي العاممة 
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 .151، ص 2017، 1، ع14م مة الغر  لمعمـل اإلاتصادية لاإلدارية، ما  قادسية ،ال
 .59ص ، مرجع ساب سنا،  بيراا،   2




البشػػر ، لالتػػ  تبػػرز المػػأل  رأس المػػاؿلقػػد أكػػد معظػػـ البػػاحايف لالكتػػا  المػػأل أىميػػة القػػدراا ال لىريػػة لمػػ
 1مستلي المؤسسة لالمأل مستلي اإلداره لك لؾ المأل مستلي العامميف، ليمكف تمخيص أىميتيا باآلت :
 تساالد المؤسسة المأل البقا، لالنمل ن  العمؿ؛ 
 ة لالحفاظ المييا يطلؿ نتره ممكنة؛تعزيز الميزه التنانسية لممؤسس 
 زياده المرلنة الت  تتمتع بيا المؤسسة لمتكيؼ مع التغيراا الخار ية؛ 
  مسػاالده اإلداره المػػأل تحديػد الف ػػله بػيف ايدا، الفعمػػ  لايدا، المتلاػع مػػف خػقؿ القػػدراا التػ  يتمتػػع
 بيا العامميف؛
 أل تنفي  استراتي ياتيا المختمفة بن اح؛تحقيؽ الربحية اينضؿ لممؤسسة، نضق الف مساالدتيا الم 
 تخا  العديد مف القراراا اليلميةتعتمد ك ساس ت 
ف تبن  المؤسسػة لمفيػلـ مرلنػة رأس المػاؿ البشػر  يػؤار نػ  ايدا، اإلسػتراتي   لممؤسسػة، لىػ ا مػا سػنتطرؽ لػو إ
 ن  العناصر التالية:
 المالي: منظورمرونة رأس المال البشري عمى ال أثر .1
العقاػػة بػػيف رأس المػػاؿ البشػػر  لايدا، المػػال   ػػ لرىا مػػف ضػػرلره تل ػػو المؤسسػػاا نحػػل تقيػػيـ  تسػػتمد
رأس المػػاؿ البشػػر  لتحديػػد مسػػتلي اسػػيامو نػػ  تفسػػير تبػػايف ربحيتيػػا، لدلر  لػػؾ نػػ  كسػػ  المزيػػد مػػف المزايػػا 
لػػػػا الػػػأل مزايػػػا تنانسػػػية مسػػػتدامة تعكػػػس مسػػػت لياا أدا، متقدمػػػػة التنانسػػػية التػػػ  مػػػا إف اسػػػتمرا المػػػأل  لػػػؾ تح
أف يبتكػر  Jack Fitz-ens. لى ا ما دنع الكايػر مػف البػاحايف أماػاؿ 2لممؤسساا ن  بيرة تنانسيتيا سريعة التغيير
أسملبا يعتمد الميو ن  تقييـ اسػياماا رأس المػاؿ البشػر  نػ  أربػاح المؤسسػاا، مػف خػقؿ مػا أسػماه بالعارػد المػأل 
  . 3اإلستامار ن  رأس الماؿ البشر 
مل بو نػتف تحقيػؽ الربحيػة كيػدؼ اسػتراتي   تسػعأل إليػو  ميػع المؤسسػاا يعتمػد المػأل خصػارص رأس لب
الماؿ البشر  ال   تمتمكو، لال   كايرا ما يعتبر محددا أساسيا لو، نفػ  اليابػاف لمممكػة ماليزيػا مػاق أشػارا نتػارا 
ىػػل اإلخػػتقؼ نػػ  مقػػدار مػػا  الدراسػػاا نػػ  بعػػض المؤسسػػاا أف مػػا يفػػرؽ بػػيف مسػػتلياا أدا، ىػػ ه المؤسسػػاا
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ليد حسيف الباس   .29، ص ، مرجع ساب  ن  دحاـ تناد  الزبيد  لحسيف 
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، م مة العمـل اتاتصادية ة في سو  العرا  لؤلورا  الماليةدور رأس المال الفكري في تعزيز األداء المالي لعينة من الشركات المساىمنارؽ  لاد كاظـ،  
 .202ص  ،2014 ،78 ع، 20لاإلدارية، ما 
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تمتمكػػو مػػف أصػػلؿ  يػػر ماديػػة، لمػػف اػػـ التفكيػػر نػػ  كيفيػػة إداره ىػػ ه ايصػػلؿ للضػػع القلاالػػد لالقػػراراا لتحقيػػؽ 
 .1الربحية
لل يػة، ايصػلؿ المػأل اتالتمػاد مػف أكاػر البشػرية المػلارد تعتمػد المػأل نػتف المرلنػة  Upton لنقػا لػػ  التكن
  .المؤسسة بربحية مباشرا ارتباطا ترتبط مرنة لتكلف البشرية الملارد ادره أف الباحالف ما نااشو لى ا
 بػػالميزه تػػرتبط البشػػر  رأس المػػاؿ مرلنػػة  فبػػ لفؤكػػدي لآخػػرلف Bhattacharya نػػتف السػػياؽ نفػػس لنػػ 
 يظيػر  لؾلػ ايالمػاؿ، تكػاليؼ نػ  الػتحكـ نػ  لالكفػا،ه لالربحية اإلنتا ية المأل تنعكس لالت  لممؤسسة، التنانسية
 إداره المػػأل ي ػػ و  نػػن لأيضػػا ،ايالمػػاؿ تكػػاليؼ المػػأل السػػيطره نػػ  لػػدييا الكفػػا،ه اتسػػتراتي ية البشػػرية المػػلارد بػ ف
 الملا،مػػػة تحقيػػػؽ المػػػأل المؤسسػػػة مسػػػاالده أ ػػػؿ مػػػف التنظيميػػػة، المرلنػػػة تعػػػزز أف اتسػػػتراتي ية البشػػػرية المػػػلارد
 .2الديناميكية لايرباح
 نة رأس الماؿ البشر  أار المأل ايدا، المال  لممؤسسة.مف خقؿ ما سبؽ يمكف القلؿ أف لمرل 
 العمميات الداخمية:عمى منظور مرونة رأس المال البشري أثر   .2
لقػػد أصػػبحا ىنػػاؾ حا ػػة ضػػرلرية لإلىتمػػاـ بػػالملرد البشػػر  بتالتبػػاره المػػلرد ايسػػاس الػػ   تعتمػػد الميػػو 
داره المػػػلارد البشػػػرية دلرا ميمػػػا نػػػ  تػػػلنير المنػػػا  اداره المػػػلارد البشػػػرية نػػػ  سػػػير الممياتيػػػا الداخميػػػة، إ  تمػػػارس ا
المناسػ  لمنيػػلض بمسػػتلي ايدا، اإلسػػتراتي   ليػػ ه المؤسسػػاا مػف خػػقؿ اإلىتمػػاـ بملضػػلالية بمقػػدراا المػػلارد 
البشػػػػرية لالتركيػػػػز المػػػػأل اسػػػػتحدا  مقػػػػدراا  ديػػػػده مػػػػف أ ػػػػؿ اإلسػػػػت ابة لمتغيػػػػراا البيريػػػػة لالتكيػػػػؼ معيػػػػا اػػػػدر 
 . 3المستطاع
بػػ ف رأس المػػاؿ البشػػر  يماػػؿ م ملالػػة الخػػلاص المميػػزه لمقػػله العاممػػة  (شػػتلح محمػػد)أشػػار إليػػو  لىػػ ا مػػا
لل يػاا لالت  تساالد المأل تحسيف انتا ية العماؿ لتزيد مف اػدرتيـ المػأل اإلبتكػار) اإلختػراع( أل ال تكيػؼ مػع التكن
 4اؿ البشر  نلالاف:)المستحداة(، لتسييؿ الممية التحكـ ن  تقنياا اإلنتا ، لرأس الم ال ديده
                                                             
، ص 2010منشر لالتلزيع، الماف، ايردف، ، مركز الكتا  ايكاديم  ل1ط ،تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة ومجتمع المعموماتبلحنية ال ،   1
139. 
2 Susana Fernández-Pérez & al, Functional Flexibility in Human Resource Management Systems: 
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  رأس المػػاؿ البشػػر   ل بعػػد كمػػ  )مرلنػػة الدديػػة( لالمتماػػؿ نػػ  اليػػد العاممػػة المتػػلنره لىػػل يلانػػؽ النصػػر
 العمؿ ال   االتدنا استعمالو لأار ى ا المتغير المأل نمل اإلنتا ية؛
  لمفػرد رأس الماؿ البشػر   ل بعػد نػلال  )مرلنػة لظيفيػة( لىػل م ملالػة مػف الخصػارص لالمميػزاا ال اتيػة
 لالت  ليا أار المأل الممية اإلنتا .  
إلػػػأل أف العمميػػػاا الداخميػػػة لالتػػػ  تشػػػمؿ المميػػػاا )التشػػػغيؿ(، تعتمػػػد  Gohnsonلانػػػادا دراسػػػة أ راىػػػا 
بشػػكؿ أساسػػ  المػػأل الػػرأس المػػاؿ الفكػػر  لب نلاالػػو لخاصػػة النػػلع المػػرتبط بػػرأس المػػاؿ البشػػر  إلػػأل أنػػو الطريػػؽ 
 . 1ممياتيا الداخميةايماؿ لن اح المؤسسة ن  إداره ال
لىػػ ا مػػػا أكدتػػو دراسػػػة )نغػػػـ يلسػػؼ( بػػػ ف اإلىتمػػاـ المؤسسػػػة بملاردىػػػا البشػػرية يكػػػلف الػػف طريػػػؽ تبنييػػػا 
إلسػػتراتي ية تمكػػيف العػػامميف التػػ  تحفػػزىـ لتمكػػنيـ مػػف المشػػاركة نػػ  اتخػػا  القػػرار لالػػ   يػػنعكس بصػػلره حتميػػة 
لتحقيػػؽ  لػػؾ يتطمػػ  مػػف كػػؿ مػػلرد المػػأل رلح الػػلت، لاإللتػػزاـ التنظيمػػ  لبالتػػال  يحسػػف  مػػف العمميػػاا الداخميػػة، 
بشػػػر  أف يقػػػلـ بت ػػػاده الممػػػو مػػػف خػػػقؿ اسػػػتراتي ية شػػػاممة لتحسػػػيف المسػػػتمر نػػػ  أدارػػػو، المػػػأل أف تكػػػلف ىػػػ ه 
 .2اإلستراتي ية متميزه بالمرلنة الت  تمكف مف تطلير ايدا، باستمرار
 اير المػػػأل العمميػػػاا الداخميػػػة التػػػ  تحػػػد  نػػػ  لمػػف ىػػػ ا المنطمػػػؽ نػػػتف مرلنػػػة رأس المػػػاؿ البشػػػر  ليػػػا تػػػ
 المؤسسة، كلنو ىل ال   يساىـ ن  الت امـ بمرلنة مع أدا، لظارفو المتعدده لالمت دده.
 العمبلء:منظور عمى مرونة رأس المال البشري  أثر .3
ي إف التغيػػراا السػػريعة نػػ  النشػػاط اإلاتصػػاد  لسػػرالة حركيػػة متغيػػراا البيرػػة لالػػدـ اسػػتقرار السػػلؽ، أد
لػأل لػدي مختمػؼ المؤسسػاا 3إلػأل تطػلر نظػره المؤسسػاا إلػأل العميػؿ  حيػ ، نقػد أضػحأل حاليػا يحتػؿ المرتبػة اي
يشػػكؿ المحػػلر ايساسػػ  ل نشػػطة التسػػليقية لالتػػ  ت يمكػػف أف تحقػػؽ أىػػدانيا مػػا لػػـ تكػػف مسػػتنده نػػ  تصػػميميا 
الدادىا المأل نمسفة تفيـ العميؿ لسملكو، الف طريؽ معرنة حا اتو لر ب لة تلنيرىػا نػ  اللاػا، المكػاف لا  اتو لمحا
لال لده  المناسبة، تسيما لأف تل ياا لأ لاؽ العميؿ متغيره بتستمرار ل ير اابتة، كؿ ىػ ا نػرض المػأل المؤسسػة 
  . 4التفكير ن  سبؿ ااامة القاة متينة بينيا لبيف المقريا، ل لؾ كمو مف أ ؿ التفلؽ المأل منانسييا
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التػػ  يحمميػػا رأس المػػاؿ البشػػر  ىػػ  القػػدراا اإلسػػتراتي ية التػػ  تػػؤمف المرلنػػة إف القػػدراا اإلسػػتراتي ية 
اإلسػػتراتي ية لممؤسسػػاا نػػ  الػػالـ سػػريع التغييػػر، لىػػ  مػػف التحػػدياا الحقيقيػػة أمػػاـ المؤسسػػاا نػػ  القػػرف اللاحػػد 
راتي ية تتناسػ  لالعشػريف، مػف حيػ  الحصػلؿ المييػا أل بناريػا، لأف ايدا، المتميػز أل المتفػلؽ يتطمػ  اػدراا اسػت
 . 1مع طبيعة العمؿ، لى  ادراا  لىرية طالما أنيا تسيـ ن  تحقيؽ القيمة المضانة لمعميؿ
 Qing-hui Xue andلت كيػدا المػأل القاػة مرلنػة رأس المػاؿ البشػر  بػالعمق، نقػد تلصػؿ الباحاػاف )
Ling Xuعمػق، مػف خػقؿ المرلنػة ( نػ  دراسػتيما إلػأل أف مرلنػة رأس المػاؿ البشػر  تسػاىـ نػ  تحقيػؽ رضػا ال
اللظيفيػػة التػػ  يكػػلف ليػػا تػػ اير كبيػػر لاي ػػاب  المػػأل رضػػا العمػػق، مقارنػػة بالمرلنػػة العدديػػة التػػ  تػػؤار سػػمبا المػػأل 
رضػػا العمػػق،، لب نػػو كممػػا زادا المرلنػػة اللظيفيػػة كممػػا أدي  لػػؾ إلػػأل انخفػػاض التكػػاليؼ لتحسػػيف  ػػلده المنػػتا 
نمػا كممػا زادا المرلنػة العدديػة كممػا أدي  لػؾ إلػأل زيػاده التكػاليؼ لانخفػاض لبالتال  إلأل ارتفػاع رضػا العمػق،، بي
 .2 لده المنتا لبالتال  إلأل انخفاض رضا العمق،
 التعمم والنمو:منظور عمى مرونة رأس المال البشري أثر  .4
لسػط لـ يعد ينحصر دلر تسير الملارد البشرية اليلـ ن  البح  الف التكيؼ نقػط نػ  المػدي القصػير لالمت
لأل الػ  ضػماف اكتسػا ، تػراكـ لحمايػة  بيف حا اا لملارد المؤسسة مف اليد العاممة، بؿ أصب  يت و بالدر ة اي
محفظة الرأس الماؿ البشر  كمصدر محرؾ لإلبداع لالت ديد اإلستراتي   لالنمػل، نمػف ل يػة النظػر اإلسػتراتي ية 
ارمػػة مبنيػػة المػػأل المػػلارد البشػػرية المرنػػة  اا الكفػػا،ه أنػػو ينػػتا ايدا، التنظيمػػ  الػػف طريػػؽ خمػػؽ ميػػزه تنانسػػية د
 .3البشرية لالمنخرطة ن  مشرلع المؤسسة بشكؿ نعاؿ
ليػ ا نػتف سػع  اػاده  إ  يعد الملرد البشر   لىر ن اح أ  نظاـ المػأل المسػتلي اإلسػتراتي   لالتشػغيم ، 
المؤسسػػػػة مػػػػف حيػػػػ  الميػػػػاراا المؤسسػػػػاا لتحقيػػػػؽ المرلنػػػػة اإلسػػػػتراتي ية تبػػػػد أف يل ػػػػو نحػػػػل تطػػػػلير أالضػػػػا، 
لالكفػػػػا،اا التػػػػ  يمتمكلنيػػػػا ممػػػػا يشػػػػكؿ مػػػػدخق لبنػػػػا، القػػػػدراا ال لىريػػػػة الديناميكيػػػػة ليسػػػػاىـ نػػػػ  تحقيػػػػؽ الػػػػتعمـ 
  . 4التنظيم 
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المػػلارد البشػػرية أف تكػػلف اػػادره المػػأل الػػتعمـ بسػػرالة  المػػأل نػػتف رأس المػػاؿ البشػػر  المػػرف يفػػرضبالتػػال  
لة لسػرالة اسػػتيعا  المػػلظفيف يدا، ميػاـ  ديػػده، لىػ ا يتلانػػؽ  مػػع نكػره اابميػػة الميػػاره لىػ  تشػػير إلػأل مػػدي سػػي
لممياراا لالقدراا ال ديده، لبي ا يظير الملظفيف مرلنة الند تدريبيـ لالنػد االػاده تػدريبيـ حسػ  الحا ػة، ليمكػف 
   . 1مف تلاع متطمباا المياراا المستقبمية، أل اظيار ر بة لتعمـ أسالي   ديده ل دا، لظارفيـ
لىػػل ل ػػل  تمتػػع القػػلي العاممػػة نػػ  المؤسسػػة بميػػاراا الاليػػة لمرلنػػة  Lauلىػػ ا مػػا أشػػار إليػػو نمػػل   
كبيره ن  ايدا، لىل ما يمكف تحقيقو مػف خػقؿ التػدري  المكاػؼ لالخبػره المكتسػبة مػف تنػلع نػ  الميػاـ لاينشػطة 
لػ لؾ يتعػيف المػأل المؤسسػة أف تعيػد ىيكمػة ب يرػة العمػؿ بحيػ  يػتـ تعزيػز الػتعمـ المسػتمر، التػ  يؤدييػا العػامملف، 
 . 2المأل نحل  يصب  مف خقلو التعمـ  ز، ت يت زأ مف العمؿ اليلم 
كما أف مرلنػة رأس المػاؿ البشػر  تتػي  لممؤسسػة تشػكيؿ نػرؽ المػؿ  ل  الميػاراا لتمبيػة طمبيػاا السػلؽ، 
ركة ال مااليػة داخػؿ المؤسسػة إلػأل إكتشػاؼ تػؤد  آليػة المشػالالػ   لػو تػ اير اي ػاب  المػأل الػتعمـ ال مػاال ، حيػ  
 لى ا يؤار بشكؿ اي اب  المأل التعمـ ليؤد  إلأل نمل المؤسسة لتطلرىا. .3لنشر لاستخداـ المعرنة ن  المؤسسة
III-4.2 .:أثر المرونة التنافسية عمى األداء االستراتيجي 
 لتقػػدـ تقػػارير ي ياا لمؤشػراا،صػػب  ليػا اسػػتراتأصػبحا التنانسػػية  اا أىميػة متزايػػده نػ  الػػالـ اليػلـ، ل أ
 النيػػػا لم ػػػالس إداره المؤسسػػػاا ا  باتػػػا تعػػػد معيػػػار لن ػػػاح المؤسسػػػاا نػػػ  ظػػػؿ البيرػػػة المعاصػػػره المضػػػطربة.
لأصػػػب  تحقيػػػؽ مركػػػز تنانسػػػ  اػػػل  ىػػػل القاالػػػده لمبقػػػا، نػػػ  سػػػلؽ مشػػػبع بالمنانسػػػيف المحميػػػيف لالعػػػالمييف، إ  أف 
لػػد التنانسػػ الطريقػػة اينضػػؿ لتطػػلير المنت ػػاا  إلي ػػادية أمػػر ميػػـ لممؤسسػػة امػػتقؾ المؤسسػػة لمعناصػػر التػػ  ت
نيمػا يتعمػؽ بػالكمؼ لال ػلده لخدمػة حا ػاا الزبػارف بشػكؿ انضػؿ، لبمػػا  نضػؿايلالعمميػاا لاسػتخداـ الممارسػاا 
  . 4تحقيقا ل ىداؼ اتستراتي ية لممؤسسةل يؤد  الأل أدا، أنضؿ 
لتحقيػػؽ السػػػبؽ التنانسػػ ، لأصػػػبحا تعػػػد  المؤسسػػػةلمػػف ىنػػػا نػػتف التنانسػػػية بماابػػة اآلليػػػة التػػػ  تعتمػػدىا 
سػػقحا تنانسػػيا يسػػتيدؼ إاامػػة مؤسسػػاا صػػغيره لمتلسػػطة حتػػأل تمتمػػؾ القػػدره المػػأل تماشػػ  مػػع بيرتيػػا الخار يػػة 
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 .41، ص 2017، 50، ع م مة كمية بغداد لمعمـل اتاتصادية ال امعةالعراقية، 




التػػ   المرلنػػة التنانسػػية لمؤسسػػااا أف تمتمػػؾ بمعنػػأل ،لامتقكيػػا المرلنػػة الكانيػػة لمتػػ امـ مػػع مسػػت داا الخار يػػة
تمكنيػا مػف اسػتغقؿ الفػرص السػلاية مػف خػقؿ التقػديـ ال يػد لطػرؽ المميػا ل ػلده منت اتيػا إلػأل أف تصػب  اػادره 
للياا خمؽ ايسبقياا التنانسية لممؤسساا  .1لدخلؿ إلأل الالـ المنانسة ال   يركز المأل اإلىتماـ باي
لالتػ   ريػاة الأل تحقيؽ م ملالة مف ايىػداؼ التػ  تػنعكس المػأل أداالتنانسيب المؤسسة الت  تتحمأل لتسعأل
 :2نل زىا ن  النقاط التالية
 نػػ  ظػػؿ تغيػػراا المحػػيط تسػػاىـ التنانسػػية نػػ   عػػؿ المؤسسػػة أكاػػر  ة:يققتيقيقق  درجققة عاليققة مققن الكفا
 كفا،ه؛
 لل يػالتطقوير والتيسقين المسقتمر لقؤلداء ة لاإلبتكػاراا : مػف خػقؿ التركيػز المػأل تحقيػؽ اإلبػداالاا التكن
 الت  يصع  محاكاتيا مف ابؿ المؤسساا المنانسة؛
 :إ  تػػتمكف المؤسسػػاا  اا الكفػػا،ه ايالمػػأل لايكاػػر تطػػلرا مػػف تعظػػيـ أرباحيػػا  اليصققول عمققى األربققاح
 نتي ة لتميزىا لتفلايا ن  أداريا.
 و ن  النقاط التالية:لمرلنة التنانسية ى  ايخري تؤار ن  ايدا، اإلستراتي   لى ا ما سنقلـ بتلضيحال      
  المالي: لمنظورأثر المرونة التنافسية عمى ا . 1
لل يػػا، بالشػكؿ الػػ   يمكنيػػا االمػػأل ممؤسسػػة لالتنانسػية مرلنػػة ال ىـ تسػا لتكيػؼ مػػع التغيػراا البيريػػة لالتكن
امميف نييػا، مػف البقػا، لاإلسػتمرار نػ  العمػؿ، كمػا أنيػا تػؤار نػ  ايدا، العػاـ لممؤسسػة مػف خػقؿ تحسػيف أدا، العػ
ا  تماػؿ الربحيػة مؤشػرا كانيػا المػأل التنانسػية، حيػ  أف المؤسسػاا  اا  .3لك لؾ معدؿ ايرباح الت  تحصؿ الميو
الربحيػػة العاليػػػة تعػػػد  اا اػػدره تنانسػػػية كبيػػػره، يف الربحيػػة تػػػ ت  مػػػف ارتفػػاع الحصػػػة السػػػلاية، لالتػػ  يمكػػػف مػػػف 
 .4تتبع تنانسيتيا اخقلي
                                                             
1
ت الصناعية خارج قطاع الميروقات  من وجية واقع بناء القدرات التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة كنموذج عن المؤسساتيقال  العرب ،   
ل  الرابع حلؿ المنانسة لاتستراتي ياا التنانسية لممؤسسة الصناالية خار  اطاع المحرلااا ن  الدلؿ  نظر العاممين، دراسة تيميمية ميدانية ، الممتقأل الد
 .4 ص ،2010نلنمبر  8/9العربية،  امعة حسيبة بف بل الم ، الشمؼ، 
،  -موبيميس–إعادة ىندسة العمميات كخيار استراتيجي لتيسين تنافسية المؤسسة  دراسة يالة شركة اتصاالت الجزائر حايؼ شيراز، حايؼ س    2
دارية، ع   .76، ص 2015،  لاف 17م مة أبحا  ااتصادية لا 
ليد حسيف الباس،   3 ، دار  يدا، لمنشر 1طالمعاصر لتنافسية األعمال،  المقدرات الجوىرية لممورد البشري اإلتجاه ن  دحاـ تناد  الزبيد  لحسيف 
 .131، ص2014لالتلزيع، الماف، ايردف، 
، 2018، 119،ع 37، م مة تنمية الرانديف، ما تيميل التنافسية لممصارف الخاصة العراقيةزىرا، أحمد محمد تلنيؽ النعيم  لطقؿ محملد كدال ،   4
 .152 ص




ف ألأخػرلف  (Calistus Wekesa)يػري رلنػة التنانسػية المػأل ايدا، المػال  لممؤسسػة لت كيػدا المػأل تػ اير الم
القػدره التنانسػية لممؤسسػة لكفا،تيػا اإلداريػة نػ  اإلنتػا  تمنحيػا ميػزه المػأل  يرىػا مػف حيػ  ايدا، لالربحيػة، لبػ ف 
  .1ايدا، المال  لممؤسسة ساىـ ن  تعزيزتانسة لتتمتع بتداره نعالة لمرنة المؤسساا الت  تكلف اادره المأل المن
 المحػػػددهالعديػػػد مػػػف العلامػػػؿ بػػػ ف ىنػػػاؾ مػػػف خػػػقؿ دراسػػػتيا  Elif Akben-Selcukكمػػػا  كػػػرا الباحاػػػة 
، لب نػػػو يمكػػػف لممػػػدرا، التركيػػػةالمؤسسػػػة لالتػػػ  تػػػؤار لتفسػػػر اإلختقنػػػاا نػػػ  ايدا، المػػػال  لممؤسسػػػاا  لتنانسػػػية
اللامػػػؿ  بعػػػض نػػ  لمػػػتحكـ مختمفػػة  دلااكػػػ االتمادىػػػال  لقػػرارااا اتخػػػا  النػػد اتالتبػػػاربعػػػيف  النتػػارا ىػػػ هاسػػتخداـ 
لة التػ  تعتبػر ،أنضؿ أدا، نتارا المأل لمحصلؿ تنانسية المؤسسة  لتحسػيف الػامقا  لأنػو مػف بػيف ىػ ه العلامػؿ السػي
 العمميػػاا نطػػاؽ تلسػػيع، باإلضػػانة إلػػأل المػػال  ايدا، المػػأل إي ػػاب  تػػ اير ليػػا الصػػادراا ، لأيضػػاالتنانسػػية القػػدره
 نػ  لالنظػر الصػناالة لتحميػؿ التكػاليؼ تخفيض لرا، نيما التفكير القرار صانع  المؤسسة. لب ف المأل ح ـ زيادهل 
  .2المال ىا دا،أ لتحسيف مؤسسةبال خاصة محدده اللامؿ
 العمميات الداخمية: منظور أثر المرونة التنافسية عمى. 2
تطيع المؤسسػػاا اإلنتا يػة أف تحسػػف  ػػلده نكػػار الحدياػة لالمعاصػػره لالتػػ  مػف خػػقؿ تطبيقيػا تسػػايمػف 
للية تنانسية ن  السػلؽ منت اتيا لتخفض كمؼ انتا يا ىل التنانسػية تػرتبط إلػأل حػد كبيػر ن لمنػو. 3أف تكلف ليا أ
باإلنتا ية خاصة ن  المؤسساا الصناالية، نكمما كانا انتا ية المؤسسػة أالمػأل لكانػا تكاليفيػا أاػؿ سػتتمكف مػف 
ؿ مف منانسييا بقبلؿ ىػامش أاػؿ مػف الػرب ، أ  أسػعار تنانسػية تمكنيػا مػف أف تزيػد مػف ح ػـ تحديد أسعار إما أا
لتحقػؽ بػ لؾ ىػامش ربػ   مبيعاتيا لمف اـ حصتيا السلاية أل أف تختار أف تبيع بنفس سػعر البيػع لػدي المنانسػيف
  .4أالمأل
عد التنانسػية سياسػة يػتـ تعزيزىػا البػر لأيضا التنانسية تشير إلأل ال لان  المتعمقة بالتكمفة لاإلنتا ية، إ ا ت
 اإلنتا ية إالتمادا المأل اإلبداع ن  اإلنتا  اللضا الف اإلالتماد المأل الميزه النسبية ن  امتقؾ الملارد الطبيعية
                                                             
1
 Calistus Wekesa Waswa & al, Effect of Competitiveness on Financial Performance of the Sugar 
Industry in Kenya, International Journal of Education and Research, Vol. 6, N
o
. 6, June 2018, p 45. 
2
 Elif Akben-Selcuk, Factors Affecting Firm Competitiveness: Evidence from an Emerging Market, 
International Journal of Financial Studies, vol 4, N 
°
9,2016, p 8. 
3
تطبي  بعض تقنيات التصنيع الرشي  لتخفيض الكمف والضياع وتيسين أداء العمميات االنتاجية  بيث تطبيقي في شركة محمد سمير دىير بالربيع ،   
 .255، ص 2018، 3، ع 8دارية لاتاتصادية، ما م مة المانأل لمعمـل ات أور العامة لمصناعات الكيروبائية ،
الممتقأل ،  IBMو  sonyاإلدارة البيئية كمدخل لتيقي  تنافسية المؤسسة الصناعية  اإلشارة الى يالتي مؤسستي نات  م اىد  لشراؼ براىيم ،   4
ل  الرابع حلؿ المنانسة لاتستراتي ياا التنانسية لممؤسسة الصناالية خار  اطاع الم  8/9حرلااا ن  الدلؿ العربية،  امعة حسيبة بف بل الم ، الشمؼ، الد
 .11ص  ،2010نلنمبر 




 . 1لالملاع ال غران  
لحتػػػأل تػػػتمكف المؤسسػػػة مػػػف احػػػتقؿ الصػػػداره نػػػ  السػػػلؽ المحميػػػة لالعالميػػػة ت بػػػد ليػػػا مػػػف الم ػػػل، إلػػػأل 
م اتا الديده تتكامػؿ لتتػداخؿ نيمػا بينيػا، لىػ ه الم ػاتا تػؤار المػأل المميػاا الداخميػة لممؤسسػة  مفالتنانس ض
 2لى  تتماؿ ن : 
 :حيػ  ي ػر  التنػانس بػيف المؤسسػاا المػأل اختصػار اللاػا نػ  كػؿ العمميػاا الداخميػة،  التنافس بالوققت
ر اللاػػا بػػيف كػػؿ ابتكػػار لتقػػديـ خاصػػة تمػػؾ المرتبطػػة بالػػدلره )إمػػداد، تمػػليف، إنتػػا ، تسػػليؽ(، لاختصػػا
منػػتا  ديػػد أ  تقمػػيص دلره حيػػاه المنػػتا، لالمػػأل ىػػ ا ايسػػاس أصػػب  اللاػػا مػػلردا مػػف مػػلارد المؤسسػػة 
 لالامق ميما، كما أنو أخ  بعدا استراتي يا؛
 :لتعػد ال ػلده أىػـ سػقح تنانسػ  لممؤسسػة لشػرط أساسػ  لقبػلؿ أ  منتػل  بشػكؿ الػاـ  التنقافس بقالجودة
ا تشػكؿ ضػيألارتفػاع اػدرتيا التنانسػية، ل  بالسػلؽ المحميػة أل العالميػة، مصػدر لتميػز المؤسسػةسػلا، تعمػؽ 
 ؛مصدرا لتحسيف العممياا الداخمية لممؤسسة
 :ب نيػػػا راػػػدره المؤسسػػػة المػػػأل تخفػػػيض التكػػػاليؼ اللحدليػػػة لتعػػػرؼ تنانسػػػية التكػػػاليؼ  التنقققافس بالتكمفقققة
خػػرير لىػػ ا اػػد يػػؤار المػػأل العمميػػة اإلنتا يػػة لممؤسسػػة إلنتا يػػا بنسػػبة أاػػؿ مػػف المؤسسػػاا المنانسػػة اي
 لكيفية اي اد طرؽ لتخفيض تكاليفيا؛
 تنانسػػ  تتنػػانس مؤسسػػاا القطػػاع اللاحػػد حػػلؿ الحصػػلؿ المػػأل مركػػز بيػػدؼ بنػػا، : التنققافس التكنولققوجي
لل يا اإلنتا  الت  تسم  بتحسػيف لتطػلير المنت ػاا القديمػة لطػرح منت ػاا  ديػده، الحصػلؿ  أحد  تكن
المأل مزايا تنانسية اارمة المأل اساس التكمفة اياؿ، لتقديـ منت ػاا متميػزه مػف خػقؿ البحػل  لاإلبتكػاراا 
الحدياػة لالمعػارؼ العمميػة لبػرا،اا اإلختػراع، حيػ  تشػكؿ ىػ ه ايخيػره بعػدا تنانسػيا لحػا زا يمنػع دخػلؿ 
 المؤسساا ال ديده كقله تنانسية محتممة. 
ة مػػف المرتكػػزاا ايساسػػية التػػ  ليػػا تػػ اير المػػأل العمميػػاا اإلنتا يػػة الداخميػػة ليػػ ا تعػػد المرلنػػة التنانسػػي
لالتطػػلراا اإلنتا يػػة نػػ  م ػػاؿ صػػناالتيا بمػػا يمكنيػػا مػػف رنػػع مػػف  لممؤسسػػة، مػػف خػػقؿ متابعػػة لرصػػد منانسػػييا
المػأل ابتكػار  لده منت اتيا لتخفيض تكاليفيا الف طريؽ االتمػاد أحػد  اآلتا لالتقنيػاا اإلنتا يػة التػ  تسػاالدىا 
 منت اا لخدماا  ديده تمكنيا مف التفلؽ المأل منانسييا ن  السلؽ ال   تنشط نيو.
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 :العمبلءمنظور عمى المرونة التنافسية أثر . 3
نرض اللااع التنانس  الحاد المأل المؤسسة السع  ترضػا، زبارنيػا، بتقػديـ أدا، متميػز لمقيمػة التػ  يػدركيا 
الزبػارف لارضػاريـ يعبػر الػف حاضػر المؤسسػة لسػب  ن صػب   ػ   ، المؤسسػة الزبػلف مػف خػقؿ ااتنارػو لمنت ػاا
لكػػف نػػ  ظػػؿ ىػػ ا المحػػيط التنانسػػ  لػػـ يعػػد مػػف السػػيؿ الحصػػلؿ المػػأل زبػػارف  ػػدد، ن  مػػ  اطاالػػاا  ل لدىػػا، 
الحػؿ تماػؿ صػبحا المرلنػة التنانسػية أبػ لؾ ل . 1السلؽ تتميز باتشباع، مما  عؿ مستقبؿ المؤسسة ميددا بػدلنيـ
  .ن  المنانسة لضماف بقا، المؤسسة لاستمرارىاماؿ اي
ا مف ى ا اللااع باا المأل المؤسسة الت  تسعأل لممحانظة المأل مركزىا التنانسػ  لتطمػ  الػأل بمػلغ لانطقا
 أف تيتـ بتداره الزبلف إداره استراتي ية مع ضرلره  تنمية اقانة التكيؼ مػف خػقؿ التركيػز المػأل البيرػة المقريالت، 
 مرلنة التنانسية.ال الف طريؽ  لؾ يكلفة لخصلصا المأل المنانسة ل الخار ي
ة، ليػ ت   لػؾ مػف نسػالتنانسية السقح ايساس  لملا يػة تحػدياا السػلؽ لالمؤسسػاا المناالمرلنة تشكؿ 
، الػف طريػؽ خمػؽ التقنيػاا عمػق،خقؿ ايػاـ المؤسسػة بتنميػة معرنتيػا التنانسػية، لمقػدرتيا المػأل تمبيػة احتيا ػاا ال
 .2مياراا اإلنتا ية، بصلره تمكنيا مف التكيؼ لمفرص المتغيره بشكؿ سريعلال
اػػػدره المؤسسػػػة المػػػأل مقالمػػػة المنانسػػػيف، لالمػػػأل إالػػػاده ترتيػػػ  ملاردىػػػا تماػػػؿ لبػػػ لؾ نالمرلنػػػة التنانسػػػية 
ا ػػاا ايساسػػية، لالتنػػلع مػػف خػػقؿ الخيػػاراا اإلسػػتراتي ية المتاحػػة لػػدييا لمتنػػانس، لتحقيػػؽ اتسػػت ابة السػػريعة لح
المستيمكيف الفريده لالمنتظره، مف خقؿ ادرتيا المأل خمؽ القيمة لك ا خمؽ المزايػا التنانسػية لاسػتدامتيا مػا يضػمف 
  .3لت، المستيمكيف لرضاىـ أكار
ؿ القيمػة لمعميػؿ ليظيػر ىػ ا الػدلر أكاػر مػف يالمرلنة التنانسية تمع  دلرا حاسما ن  المميػة تلصػ كما أف
خػقؿ ايمػة الصػلره، الخدمػة لكػ ا مػف ناحيػة تخفػيض التكػاليؼ النقديػة منيػا ل يػر النقديػة. نعنػد تميػز المؤسسػة 
رصػػػدىا مػػػف خػػػقؿ أ يػػػزه اليقظػػػة  بالمرلنػػػة التنانسػػػية نيػػػ  بػػػ لؾ تمبػػػ  حا ػػػاا العمػػػق، المت ػػػدده الػػػف طريػػػؽ
اتسػػتراتي ية لتحليميػػا الػػأل النظػػاـ اتنتػػا   لبمسػػاالده مرلنػػة رأس المػػاؿ البشػػر  يػػتـ تحليػػؿ ىػػ ه الر بػػاا إلػػأل 
تسليقيا لتلصيميا لمعمق،، لالت  تعبػر الػف ر بػاتيـ، لبػ لؾ يػتـ خمػؽ القيمػة ليػـ مػف خػقؿ: زيػاده  منت اا ليتـ
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مػػػة نػػػ  منفعػػػة المنػػػتا، منفعػػػة الصػػػلره، منفعػػػة اينػػػراد، لنػػػ  نفػػػس اللاػػػا تخفػػػيض منػػػانع العميػػػؿ الكميػػػة لالمتما
   .1التكاليؼ النقدية لالتكاليؼ  ير النقدية
  :التعمم والنمومنظور أثر المرونة التنافسية عمى  .4
يعتبػػر الػػتعمـ أسػػاس ن ػػاح لبقػػا، المؤسسػػاا نيػػل اللسػػيمة اللحيػػده التػػ  تزيػػد مػػف كفا،تيػػا لاػػدرتيا المػػأل 
تطػػػلير تنانسػػػية ف بػػػ  Garrantلىػػػ ا مػػػا أشػػػار اليػػػو  .2تكيػػػؼ مػػػع مسػػػت داا بيرتيػػػا التنانسػػػية المتسػػػارالة التغييػػػرال
المؤسسػػة يعتمػػد المػػأل الػػتعمـ ليػػتـ التنبػػؤ بيػػا لنػػؽ مفػػاىيـ الػػتعمـ لػػ ا نعمػػأل المؤسسػػاا أف ترااػػ  البيرػػة التنانسػػية 
ف خػقؿ مػا ترسػمو ىػ ه البيرػة مػف اشػاراا حػلؿ التغييػر تػتعمـ مػا يتعمػؽ بيػا مػأف باستمرار )أ  المرلنة التنانسية( 
 .3لالتيديداا القارمة أل الت  ستحصؿ
القارمػػػة بػػػيف الػػػتعمـ  العقاػػػاا نػػػ  اطػػػار تفسػػػير خػػػرلفآل  María Leticiaدراسػػػة   نتػػػارا تؤكػػػدلىػػػ ا مػػػا 
 الػف المؤسسػة ايدا، حسػيفلت لمعميػؿ ايمػة لتػلنير الحدياػة ايسلاؽ ن  ميمة أداهالتعمـ   فلاستراتي ية التنانسية ب
 .4لمسلؽ السريع التطلر مع المرف لالتكيؼ بالكفا،ه تتسـ تنانسية إستراتي ية تصميـ طريؽ
 الػػتعمـ ىػػل ؤسسػػااالم مشػػاكؿ لحػػؿ لمفتػػاحبػػ ف اخػػرلف آل  Shahram Gilaniniaلنػػ  نفػػس السػػياؽ أشػػار 
 يتناسػ  بمػا الػتعمـ تعزيػزلت  تعمؿ المػأل لا ،اآلخريف مف أسرع بشكؿ لالتحرؾ التعمـ ن  النا حة ؤسسااالملب ف 
لاػػد ألصػػأل البػػاحايف نػػ   .لممؤسسػػة التنانسػػيةتحقيػػؽ ل  لمبقػػا، اسػػتراتي   تل ػػو بماابػػة ىػػل التنانسػػ  الملاػػؼ مػػع
 ل سػلاؽ نيميػـ تحسػيفل الػتعمـ المػأل القػاده يركػز  فبػ اإلسػتراتي ية المرلنػة لتطػلير الػتعمـ بػيف القاػة ل لداطار 
 السػػلؽ لمتطمبػػاا بسػػرالة اتسػػت ابة المػػأل اػػدرتيـ لتحسػػيف الداخميػػة لالخبػػراا المعػػارؼ مػػف هلاتسػػتفاد اي نبيػػة
 .5التنانسية مرلنةال مف خقؿ ال ديده
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  1لى : نيولتحقيؽ التعمـ التنانس  ضرلره تلنر بعض الخصارص الضمنية أنو لاتفؽ بعض الباحايف 
 ليس اىتماما الابرا يف التغيير ن  البير ة الخار ية لمػا تبعػو مػف تغييػر نػ  البيرػة يصػع  الممية مستمره 
 التنبؤ بو؛
  المميػة إدراكيػة يػتـ نييػا اختيػار البيانػاا لتنظيميػا لتحميميػا لاسػتخقص الػدتتا مػف البيانػاا المنقلصػة
 باإلالتماد المأل المخزلف المعرن  السابؽ؛
 ـ لأف يتحػػدي أحػػدىـ ايخػػر، يتطمػػ  الػػتعمـ التنانسػػ  الصػػحي  البيرػػة التنانسػػية التػػ  تشػػرؾ كانػػة اياسػػا
 لاإلالتماد المأل التخميناا لتقييماا؛
  ي   أف تلظؼ نتارا الممية الػتعمـ التنظيمػ  نػ  المميػاا صػنع القػرار بشػكؿ كامػؿ لالتنانسػ  المػأل نحػل
 خاص؛
  يتل ػ  أف ت يكػلف الػتعمـ التنانسػ  م ػرد تػراكـ لمبيانػاا حػلؿ البيرػة التنانسػية إ  تبػد مػف اللاػلؼ المػأل
ريسية الت  تنكشؼ نتي ة ترتي  البياناا لاختبارىا لتفسيرىا؛ اليياكؿ  لالنما   ال
 بعد التعمـ التنانس  أداه لتحسيف نيـ التداخؿ البير  بيف المؤسسة لبيرتيا التنانسية؛ 
  يتل ػػ  تحليػػؿ نتػػارا الػػتعمـ التنانسػػ  إلػػأل ايمػػة بطريقػػة مني يػػة لزيػػاده مل ػػلداا المعرنػػة لتعظػػيـ رأس
 أل تحسيف نتارا ايالماؿ ن  السلؽ؛ الماؿ الفكر 
  التنانس  باستخداـ أسالي  المعايره التنانسية كالمقارنة المر عية التنانسية.تبد مف اياس التعمـ 
انطقاػا ممػػا سػبؽ نػػاف تبنػ  المؤسسػػة لسياسػة المرلنػػة التنانسػية يػػؤار نػ  ايدا، اإلسػػتراتي   مػف خػػقؿ 
 مكف المؤسسة مف نيـ بيرتيا التنانسية يشترط تلنر ملارد بشرية متعممة.منظلر التعمـ لالنمل، حي  أنو حتأل تت
III-3. ألثر المرونة اإلستراتيجية عمى األداء اإلستراتيجي الدراسات السابقةتيميل: 
 المػػأل اإلسػػتراتي ية المرلنػػة تػػ اير تفسػػير الدراسػػاا السػػابقة لمبػػاحايف التػػ  أسػػيما نػػ  مػػف عديػػدال ىنػػاؾ
 حاسػمة تنظيميػة ككفػا،ه تعػد اتسػتراتي ية المرلنػة ف بػ ىػ ه الدراسػاا  أكػدا حيػ  ،المؤسسػة اتسػتراتي   ايدا،
ليمكػف  .اليػلـ لالتنانسػية الحيليػة ايالمػاؿ بيرػة نػ  يػوالم لالحفػاظ اإلسػتراتي   ريػاداأ تحقيػؽ مف مؤسسااال تمكف
سػر القاػة تػ اير المرلنػة اإلسػتراتي ية التعرؼ المأل نتػارا الدراسػاا السػابقة العربيػة لاي نبيػة لالتػ  مػف خقليػا تف
 دا،، ل لؾ مف خقؿ ما يم : ايالمأل 
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III-1.3 .:تيميل الدراسات السابقة العربية ألثر المرونة اإلستراتيجية عمى األداء اإلستراتيجي 
القاػػة تػػ اير المرلنػػة اتسػػتراتي ية المػػأل ايدا، ل لػػؾ نظػػرا  اختمفػػا الدراسػػاا السػػابقة العربيػػة نػػ  تفسػػير 
أف النتػارا المتلصػؿ إلييػا لتفسػير القاػة  إتايبعػاد،  خػتقؼلإلل  المتبعة مػف ابػؿ البػاحايف لتبايف مني ية الدراسة
  الت اير  ا،ا كما يم :
حػػالؿ البػػاحالف مػػف خػػقؿ ىػػ ه الدراسػػة اختبػػار أاػػر المرلنػػة  : 2014أكققرم الياسققري وأخققرون  دراسققة . 1
المنػالراا اإلسػتامارية، المنػالراا اللااريػة، لالمنػالراا التصػحيحية(  اإلسػتراتي ية ب بعادىػا )منػالراا المبػادأه،
نػػػ  ايدا، المصػػػرن  ب بعػػػاد )المنظػػػلر المػػػال ، منظػػػلر الزبػػػارف، منظػػػلر العمميػػػاا الداخميػػػة، منظػػػلر الػػػتعمـ 
مصػػػارؼ  5اسػػػتبياف مػػلزع المػػػأل المػػلظفيف المػػػأل مسػػتلي  100لالنمػػل(، مػػف خػػػقؿ ايػػاميـ بتحميػػػؿ بيانػػاا 
ك سػػػالي  احصػػػارية، لتلصػػػؿ البػػػاحالف إلػػػأل ل ػػػلد القاػػػة تػػػ اير  Amosل spssصػػػة باسػػػتخداـ ت اريػػػة خا
ممػػا يػػدؿ المػػأل أف المصػػارؼ  مل بػػة لاليػػة ل اا دتلػػة معنليػػة لممرلنػػة اإلسػػتراتي ية نػػ  ايدا، المصػػرن 
 .1تتلنر لدييا مرلنة استراتي ية تمكنيا مف تحسيف أداريا المصرن  بصلره اي ابية
ىػػدنا الدراسػػة إلػػأل التحقػػؽ مػػف أاػػر المرلنػػة اإلسػػتراتي ية   :2014واد عققابر العنققزي، دراسققة  فيققد عقق.2
ب بعادىػػػػا ) المرلنػػػػة السػػػػلاية، المرلنػػػػة التنانسػػػػية، مرلنػػػػة المعملمػػػػاا، مرلنػػػػة رأس المػػػػاؿ البشػػػػر ، تبسػػػػيط 
المػػأل  مػػلزعاسػػتبياف  104تحميػػؿ اإل ػػرا،اا( نػػ   ػػلده ايدا، لمؤسسػػة الطيػػراف الكليتيػػة، ل لػػؾ مػػف خػػقؿ 
لاػػد تلصػػما الدراسػػة إلػػأل الػػده  spssاإلداراا ىػػ ه المؤسسػػة باسػػتخداـ البرنػػاما اإلحصػػار  ل مػػدرا، الػػدلارر 
لمؤسسػػة، لأيضػػا ادا، أب بعادىػػا نػػ   ػػلده  اإلسػػتراتي يةدتلػػة احصػػارية لممرلنػػة  لنتػػارا أبرزىػػا: ل ػػلد أاػػر  
 .2ناالمية لكفا،ه ايدا، لممؤسسة ب بعادىا ن  اإلستراتي يةدتلة احصارية لممرلنة  لل لد أار  
لػػا الباحاػػة اختبػػار أاػػر المرلنػػة اإلسػػتراتي ية ب بعادىػػا )مرلنػػة   :2016 ،بققن أيمققد آسققية دراسققة  .3 حا
التسليؽ، مرلنة المنتا، مرلنػة المػلارد البشػرية، مرلنػة المعملمػاا، مرلنػة الييكػؿ التنظيمػ ، مرلنػة الماليػة( 
أبعاد التنانسية ) السعر،  لده الخدمة، سرالة تقػديـ الخدمػة، الحصػة  المأل كؿ مف  لده ناالمية ايدا، لالمأل
المػأل العػامميف بمؤسسػة اإلتصػاتا مػلبميس مػلزع اسػتبياف  134السػلاية(، مػف خػقؿ اياميػا بتحميػؿ بيانػاا 
(، SPSS,Smart pls2,excel,xlstatبػػػػػال زارر، ل لػػػػػػؾ باسػػػػػػتخداـ بػػػػػراما التحميػػػػػػؿ اإلحصػػػػػػارية التاليػػػػػػة )
ل ػلد تطبيػؽ الػال  لكػؿ مػف المرلنػة اتسػتراتي ية ل ػلده ناالميػة ايدا، لالتنانسػية نػ   حاػة إلػأللتلصػما البا
                                                             
أثر المرونة االستراتيجية في األداء المصرفي :دراسة استطبلعية ءراء عينة من المدراء في عدد من المصارف التجارية  لأخرلف،أكـر الياسر    1
 .1مر ع سابؽ، ص ، في العرا  الخاصة
رسالة ما ستير ن  اإلداره، ، أثر المرونة االستراتيجية في جودة األداء المؤسسي  دراسة تطبيقية عمى شركة الطيران الكويتية ، نيد اللاد الابر العنز   2
 .12 ، ص2014تخصص اداره اتالماؿ،  امعة الشرؽ ايلسط، الماف، ايردف، 




ل ػػلد أاػػر لممرلنػػة ، ل مؤسسػػاا اتتصػػاؿ ايخػػري بػػيفايمػػر الػػ   اكسػػبيا مكانػػة تنانسػػية  مؤسسػػة مػػلبميس
 .1اإلستراتي ية ب بعادىا المأل كؿ مف  لده ناالمية ايدا، لالتنانسية
ىػػػدنا الدراسػػػة الػػػأل معرنػػػة دلر المرلنػػػة   :2018الرضقققا وعقققذراء عبقققد الكقققريم،دراسقققة  صقققال  عبقققد  .4
)اتبػػػػداع  اتسػػػتراتي ية ب بعادىػػػا )المرلنػػػة اتسػػػت ابية، المرلنػػػة اتسػػػتبااية( نػػػ  تعزيػػػز ايدا، اإلبػػػداال 
اػػػاـ الباحاػػػػاف باإلالتمػػػػاد المػػػػأل محانظػػػػاا بغػػػػداد، ل ايىميػػػػة بلكميػػػاا  اتستكشػػػان ، اإلبػػػػداع اإلسػػػػتامار (
ممػف يعمػؿ نػ  لظيفػة الميػد، نػرد  269متكلنػة مػف  المػأل الينػة ملزالػةمعملمػاا ستبياف كػ داه ل مػع الاإل
رػػيس اسػػـ تمػػؾ الكميػػاا، لباإلالتمػػاد المػػأل مصػػفلنة اإلرتبػػاط البسػػيط بيرسػػلف لتحميػػؿ  معػػالف العميػػد، ل
ية لايدا، ل ػػػلد القاػػػة ارتبػػػاط لتػػػ اير بػػػيف المرلنػػػة اإلسػػػتراتي نحػػػدار البسػػػيط تلصػػػما الدراسػػػة إلػػػأل اإل
، كمػػا تلصػػما الػػأل أف الكميػػاا تتمتػػع بدر ػػة الاليػػة مػػف المرلنػػة اإلسػػتراتي ية سػػلا، تعمػػؽ  لػػؾ اإلبػػداال 
 لاتسػػػتعدادباإلسػػػت ابة لمتغيػػػراا التػػػ  يمكػػػف أف تحػػػد  نػػػ  بيرتيػػػا الخار يػػػة أل اسػػػتباؽ تمػػػؾ التغييػػػراا 
كػػػز المػػػأل المرلنػػػة اتسػػػت ابية  يػػػر متلاعػػػة، لكمػػػا أف الكميػػػاا تر  مفا ػػػ هلمتعامػػػؿ معيػػػا دلف أف تشػػػكؿ 
 .2لمتعامؿ مع التغيراا أكار مف تركيزىا المأل ال ان  اإلستباا 
: ىػػػدنا الدراسػػػة إلػػػأل تحديػػػد تػػػ اير المرلنػػػة اإلسػػػتراتي ية  2019،ميمقققد ثقققائر عمقققي البيقققاتي  دراسقققة  .5
 دا، التسػليق ؽ( نػ  ايب بعادىا المتمامة ن  ) المرلنة اإلنتا يػة، مرلنػة رأس المػاؿ البشػر ، مرلنػة السػل 
لتحقيػػػػؽ  لػػػػؾ تػػػػـ اإلالتمػػػػاد المػػػػأل () الحصػػػػة السػػػػلاية، ح ػػػػـ المبيعػػػػاا، اإلحتفػػػػاظ بػػػػالزبلفػالمتماػػػؿ بػػػػ  ،
إسػػػتبياف مػػػلزع المػػػأل اإلداره العميػػػا لاإلداره التنفي يػػػة المػػػأل مسػػػتلي المؤسسػػػة العامػػػة لصػػػناالة النسػػػيا 70
لقد spssلالحملد، لالت  تـ تحميميا بتستخداـ ايسمل  اإلحصارأل  أنػرزا الدراسػة م ملالػة مػف النتػارا ، 
 اا دتلػػػة احصػػػارية بػػػيف المرلنػػػة اتسػػػتراتي ية لاتدا، التسػػػليق ،  ل ػػػلد القاػػػة ارتبػػػاط معنليػػػة :أىميػػػا
لك لؾ ظير تػ ايرا معنليػا لممرلنػة اتسػتراتي ية المػأل ايدا، التسػليق ، لالمرلنػة اإلسػتراتي ية نالػا أىميػة 
العمػق، النػد  لبػررا،لاػة، لالػدـ اىتماميػا بتخفػيض أسػعار المنت ػاا لاىتماـ كبير مف ابؿ المؤسسػة المبح
 . 3تصميـ منت اتيا
معنػػػل  ي ػػاب  ل إل ػػلد القاػػة ارتبػػاط لتػػ اير  تؤكػػد المػػألالدراسػػاا السػػابقة العربيػػة  لالميػػو ننتػػارا    
 ، سػلا، تعمػؽ  لػؾ بال انػ ميمػا كػاف نلالػو مصػرن ، ابػداال  أل تسػليق  دا،يلممرلنػة اإلسػتراتي ية المػأل ا
                                                             
1
 .311 صع ساب ، مرج ،بف أحمد آسية  
، 9إلدارية لاإلاتصادية، ما ، م مة المانأل لمعمـل ا، دور المرونة اإلستراتيجية في تعزيز األداء اإلبداعيصال  البد الرضا رشيد لال را، البد الكريـ حميد  2
 .34، ص 2018 ،3ع 
داره  ، م مة اإلاستطبلعية في الشركة العامة لصناعة النسيج والجمود  ، تأثير المرونة اإلستراتيجية في األداء التسويقي  دراسة محمد اارر الم  البيات   3
 . 168، ص 118،2019، ع 42لاإلاتصاد، ما 




، كما نقحظ ب ف دراسة )أكـر الياسػر  لأخػرلف( ىػ  اللحيػده التػ  اامػا بقيػاس ايدا، النظر  أل التطبيق 
لكػػػف االتمػػػد البػػػاحايف المػػػأل أبعػػػاد لممرلنػػػة اإلسػػػتراتي ية مختمفػػػة الػػػف  مػػػف منظػػػلر بطااػػػة ايدا، المتػػػلازف
  .الدراسة الحالية
III-2.3. رونة اإلستراتيجية عمى األداء اإلستراتيجي:تيميل الدراسات السابقة األجنبية ألثر الم 
 ىػدنا الدراسػة إلػأل معرنػة العقاػة بػيف المرلنػة) Ashok & Banerji Kunal  Abbott ،2003 دراسقة  .1
 لممرلنػة ك بعػاد (التنانسػية لالمرلنػة اإلنتػا ، السلؽ، مرلنة مرلنة)إالتماد  اإلستراتي ية لايدا، مف خقؿ
ليػػة الت ػػاره م ػػاؿ ؿ نػػ اتسػػتراتي ية المػػأل مؤسسػػاا تعمػػ ل لػػؾ مػػف  ايمريكيػػة المتحػػده اللتيػػاا نػػ  الد
 لممرلنػة اإلسػتراتي ية تػ اير اي ػاب  أف إلػأل الدراسػة خمصػا لاػد ،مؤسسػة 227خػقؿ اسػتبياف لزع المػأل 
تػػ ايرا المػػأل  أالمػػأل كانتػػا اإلنتػػا  لمرلنػػة السػػلؽ مرلنػػة أف تلصػػما إلػػأل  لػػؾ إلػػأل باإلضػػانة ،ايدا، المػػأل
 .1التنانسية المرلنة مع نةايدا، مقار 
 لممرلنة يمكف كيؼ اختبار ىدؼ الباح  لزمقؤه إلأل  Moinuddin Ahmad & al ،2016دراسة   .2
 المرلنة ت اير اختبار تـ ، لادسلريا ن  الحر  أزمة خقؿ الخاصة البنلؾ أدا، تحسيف اتستراتي ية
 المنانسة، المأل لالقدره العممياا، مة ن  )أدا،لالمتما البنؾ أدا، المأل نرالية أبعاد أربعة مع اإلستراتي ية
 المديريف المأل استبياف لزع 50 المأل ، حي  تـ اتالتمادالتنفي ية( ن  القياده لمشاركة ايزمة، لملا ية
تلصما الدراسة إلأل  spssباستخداـ البرناما اإلحصار  ل  ،سلريا ن  خاصة بنلؾ خمسة ن  العامميف
سلريا،  ن  ايزمة البنلؾ خقؿ أدا، المأل اإلستراتي ية لممرلنة بيرك ل لد ت اير :الده نتارا أىميا
 ، ن ايزمة ملا ية المأل لالقدره العممياا لأدا، اتستراتي ية المرلنة بيف كبيره القاة ل لدلأيضا إلأل 
 القياده مشاركة ن الل  المنانسة المأل القدره مف لكؿ اتستراتي ية المرلنة بيف القاة تل د ت أنو حيف
 . 2لتنفي يةا
 لحركػة لاإلنتا يػة اتسػتراتي ية المرلنػة ىدنا إلأل معرنػة أاػر ( Alan T.L. Chan & al ،2017دراسة   .3
 لاختبػػػػار مفػػػاىيم  إطػػػار تطػػػػلير تػػػـحيػػػ   المقبػػػػس، صػػػناالة نػػػ  المؤسسػػػػة أدا، المػػػأل التلريػػػد سمسػػػمة
 باسػتخداـ وتحميمػ مقبس تػـمصانع ل 141 ستخداـ استبياف ملزع المألتب ميدانية دراسة خقؿ مف الفرضية
 لالمرلنػػػة اإلسػػتراتي ية المرلنػػة أفالتاليػػة : النتػػارا تلصػػما الدراسػػػة إلػػأل ، لاػػدييكمػػةمال المعادلػػة نم  ػػة
 أدا، المػأل لىػاـ مباشػر تػ اير اإلسػتراتي ية ممرلنػةل فلأ ،التلريػد سمسػمة المػأل إي اب  بشكؿ تؤار اإلنتا ية
                                                             
1 Ashok Abbott & Kunal Banerji, op.cit, p 1. 
2 Moinuddin Ahmad & al, The Impact Of Strategic Flexibility On The Performance Of Private Banks 
During The Crisis In Syria, IJER Serials Publications, Vol 13,N 
°
(5), 2016, p p 2089-2097. 




ػا دلراا التلريػد سمسػمة نػ  الحركػة تمعػ  لأيضػا ،المػأل ايدا، يػةاإلنتا  مرلنػةال تػؤار ت بينما مؤسسةال  ميما
 .1ةمؤسسال أدا، المأل اإلنتا يةل  اتستراتي ية المرلنة القاة ت اير ن  كمتغير لسيط
ىػػدؼ البػػاحالف إلػػأل اختبػػار تػػ اير المتغيػػر اللسػػيط القػػدره المػػأل   Lulu Zhou & al، 2018دراسققة   .4
لل يػػ يف المرلنػػة اإلسػػتراتي ية لايدا، التنظيمػػ  مػػف خػػقؿ مراحػػؿ المختمفػػة المػػأل العقاػػة بػػ اتكػػليف التكن
لتحقيػػػؽ  لػػػؾ تػػػـ تحميػػػؿ بيانػػػاا  لل يػػػا،   439اسػػػتبياف لزع المػػػأل مػػػلظفيف نػػػ   581لػػػدلره حيػػػاه التكن
لل يػػا،  الاليػػةمؤسسػػة صػػينية  لل يػػ تكػػليف المػػأل القػػدره فتلصػػما إلػػأل أالدراسػػة  ىػػ هل التكن  تعػػزز االتكن
 مختمػؼ اللسػيط المتغيػر تػ اير لكػف المؤسسػة، لأدا، اتسػتراتي ية المرلنػة بػيف تػ ايرالل  يػةاإلي اب العقاػة
لل ية الحياه لدلره الديناميك  التحميم  اإلطار المأل القارمة الخار ية اختقؼ البيراا ظؿ ن   .2التكن
 ب بعادىػا ي يةاإلسػترات المرلنػة حػالؿ الباحػ  لزمػقؤه معرنػة دلر  Li Weining & al ،2019دراسقة   .5
 المؤسسػاا أدا، المػأل التحليميػة القيػاده سملؾ آلية لدراسة اللسيط كمتغير( القدراا لمرلنة الملارد مرلنة)
 208لاسػتخداـ  البحػ  نمػل   تصػميـ تػـ حيػ . ديناميكيػة بيرػة نػ ايصػلؿ  ربحيػة إ مػال  خػقؿ مػف
 بلرصػػة نػ  المدر ػة مؤسسػااال نػ  ميػاالع اإلداره نريػػؽ أالضػا، لزع المػأل ،البيانػاا ل مػع كػ داه اسػتبياف
 نرضػػية تختبػػار اإلحصػػار  SPSS برنػػاما اسػػتخداـ تػػـ، ل أخػػري لمنػػاطؽ لالانغػػدلن  لشػػانغيا  بكػػيف
 سػملؾ بػيف العقاػة نػ  ميمػا دلراا  اتسػتراتي ية المرلنة تمع : يم  ما ى ه الدراسة نتارا لأظيرا البح ،
متغيػػػر ك باالتبارىػػػا اإلسػػػتراتي ية المرلنػػػة تعػػػززل  ديناميكيػػػة،ال بيرػػػةال نػػػ  المؤسسػػػة لأدا، التحليميػػػة القيػػاده
 لتحسػػيف مختمفػػة مػػلارد المػػأل الحصػػلؿ خػػقؿ مػػف لممؤسسػػة التنانسػػية الميػػزه المػػأل المؤسسػػة داخػػؿ لسػيط
 المرلنػة بػيف العقاػةلأيضا تلصؿ البػاحالف إلػأل أف  ،أالماليا أدا، المأل يؤار مما الملارد، استخداـ معدؿ
 . 3منخفضةال ديناميكيةال ببيرة ليس عاليةال ديناميكيةال ببيرة تت ار المؤسسة لأدا، اتستراتي ية
 تػػػ ايرالأل الػػػرض الدراسػػػاا السػػػابقة اي نبيػػػة، يمكػػػف القػػػلؿ أف أ مػػػ  الدراسػػػاا أكػػػدا المػػػأل لبنػػػا، المػػػ
لكف تحميميا لي ه العقاة اختمػؼ مػف ناحيػة البنػا، المني ػ  ممرلنة اإلستراتي ية المأل ل اإلي اب  لالمعنل  ايدا،، 
 ييا.لالمعال ة النظرية لالميدانية لمدراسة، لأيضا مف ناحية النتارا المتلصؿ ال
                                                             
1 Alan T.L. Chan & al, The Effects of Strategic and Manufacturing Flexibilities and Supply Chain 
Agility on Firm Performance in the Fashion Industry, European Journal of Operational Research, vol 
259, N ° 2, 2017, p 486. 
2
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التػػػػ اير بػػػػيف المرلنػػػػة اإلسػػػػتراتي ية لأبعادىػػػػا المػػػػأل ايدا،  اااستعرضػػػػنا مػػػػف خػػػػقؿ ىػػػػ ا الفصػػػػؿ القاػػػػ
اإلسػػػتراتي   مػػػف خػػػقؿ منظػػػلراا بطااػػػة ايدا، المتػػػلازف، ل لػػػؾ مػػػف خػػػقؿ مختمػػػؼ الدراسػػػاا لالتل يػػػاا 
ي ية نػػػ  التػػػ اير المػػأل ايدا، اإلسػػػتراتي  ، ل لػػػؾ لنقػػػا النظريػػة لالفكريػػػة التػػػ  أابتػػا أىميػػػة المرلنػػػة اإلسػػترات
 لمنتارا التالية:
 يمكنيػػا مػػف تحليػػؿ التغيػػراا إلػػأل نػػرص ف تحمػػ  المؤسسػػاا بالمرلنػػة اإلسػػتراتي ية لاالتمادىػػا ك سػػمل  إ
شػػرط أساسػػ  لتحقيػػؽ ل لب نيػػا تعمػػؿ كمؤشػػر المػػأل حيليػػة لاسػػتدامة المؤسسػػة  تعػػزز أداريػػا اتسػػتراتي  ،
لكنيػػػا تسػػػاىـ أيضػػػا ايدا،، نيػػػ   تػػػ اير المػػػأل العمميػػػاا الداخميػػػة ت تعمػػػؿ كمحػػػرؾ لػػػ دا، المػػػال  نقػػػط 
 لممؤسسة لالمأل العمق، لالتعمـ لالنمل لى ا ما أابتتو النما   المفسره لمعقاة.
 ف تبنػ  المؤسسػاا ينػلاع المرلنػة اإلسػتراتي ية المتمامػة نػ  مرلنػة التلسػع، مرلنػة السػلؽ، مرلنػة رأس إ
اإلسػػتراتي   مػػف خػػقؿ منظػػلراا بطااػػػة ايدا،  ريػػاداأالمػػػأل بشػػر ، المرلنػػة التنانسػػية لػػو تػػ اير المػػاؿ ال
 المتلازف.
  القاػػة أكػػدا مختمػػؼ الدراسػػاا السػػابقة العربيػػة لاي نبيػػة مػػف خػػقؿ النتػػارا المتلصػػؿ إلييػػا المػػأل ل ػػلد



















:ابعر الفصل ال  
المنهجي والتمهيدي إلطار ا
 للدراسة
 





المرونةة اسسةتراتيةية وااداا اسسةتراتية   الدراسةة  بعد استعراض أىم المفاىيم النظرية الخاصة بمتغيري 
  ااداا اسسةةتراتية  مخت ةأ أبعةاد ع ة سةتراتيةية سا مرونةةأنةواع ال تةيريرفيمةا يتع ة  بوبعةد تنةاوع العبيةة بينيمةا 
وذلةك سيتم ف  ىذا الفصع محاولةة اسطةبع ع ة  الوايةح الحقيقة  لت ةك المفةاىيم   ةالسابق وعخبع الفصوذلك من 
رةم التعريةأ بمنةان حديد المنيةية المتبعةة فة  البحةث بت اابد وذلك   لةانب النظري ع   الةانب التطبيقإسقاط اب
وفةة  أخيةةر معرفةةة وايةةح ومسةةتوى متغيةةرات   -صةةيداع –مةمةةح الصةةناع  الفةة  والمتمرةةع ميدانيةةة الدراسةةة ال ةةرااإ
 وع يو فين ىذا الفصع ينقسم إل  المباحث التالية:وأبعاد الدراسة بالمةمح محع الدراسة  
IV -1 .؛منيةية الدراسة 
IV -2.تقديم المةمح الصناع  صيداع؛ 















IV -1. منهجية الدراسة 
لمنيةيةةة ىةةة  الع ةةم الةةةذي يبحةةث فةةة  منةةاى  البحةةةث الع مةة  والطةةةر  الع ميةةة التةةة  ينت ةةفيا ويسةةةتخدميا ا
ةةع الوصةةوع إلةة  الحقيقةةة ةةب و وبغيةةة اختبةةار وايةةح  .1الع مةةاا والبةةاحرون مةةن أ تبةةةاع إصةةحة فرتةةيات الدراسةةة و
بالتةال  المصةادر   رةم مةتمةح عينةة الدراسةة  و مسةار الدراسةةطبيعةة بتحديةد  اابةدوذلةك منيةيةة واتةحة ومناسةبة  
 . ليا ناسبةوف  ااخير ااساليب اسحصائية الم ت  تتبئم مح طبيعة الدراسة اادوات اسحصائية الو 
IV -1-1. :طبيعة مسار الدراسة 
ةاد حةع ل م ةن ة  ان ىدأ الباحث من البحث الع مة  ىةو تبنة  مةني  يسةمب لةو بالوصةوع الة  اليةدأ واي
المطروحةةةة  وذلةةةك باسنتقةةةاع مةةةن الةانةةةب النظةةةري الةةة  الوايةةةح الم ةةةوس ل بحةةةث الع مةةة   ونظةةةرا  خةةةتبأ الطةةةر  
 وذلةكي يةتبئم مةح الدراسةة والمناى  وااساليب سنحاوع من خبع ىذا العنصر تحديد طبيعة المسار المناسةب الةذ
  عتمةةدالم اسسةةتد عنمةةط تحديةةد  بمةةا يمنننةةا مةةنلدراسةةة ا الةةذي تنةةدرج تةةمنو بسةةتمولوة سالتمويةةح ا إنطبيةةا مةةن
  .ختارةوصو  ال  المقاربة المنيةية الم
 , التموقع اإلبستمولوجي لمدراسة:1
 "Logos " )المعرفةة  الع ةمو ومةن يعنة الةذي  "Epistémé "ا تقت اسبستمولوةيا من المصةط ب اليونةان 
التن م عن  وأيتا المنط و  في  دراسة نقدية ل مني  الع مة  ولش ةناع المنطقيةة وأسةاليب اسسةتد ع الذي يعن  )
ةع تحديةد  المستخدمة ف  الع وم  وتيتم أيتا بالمبادئ والمفةاىيم ااساسةية ونظريةات ونتةائ  الع ةوم المخت فةة مةن أ
 .2تيا  ونطاييا الموتوع أص يا المنطق   ييم
وتعرأ اسبستمولوةيا أيتا بينيا "دراسة بناا المعرفة الصحيحة"  وع   أسةاس ىةذا المفيةوم تتتةب أربعةة 
 3أبعاد لإلبستمولوةيا والت  تعنس ااسئ ة الت  تحاوع اسةابة عنيا:
 معرفتو؛ المراد الوايح طبيعة ف  ي نك الذي :ولوجيتاألن البعد 
 المنتةة؛  المعرفة طبيعة ف  ي نك :اإلفتراضي البعد 
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 والمبررة؛ المنتةة المعرفة بيا تنون الت  بالطريقة يتع   المنهجي: البعد 
 المعرفة تحم يا الت  القيم ف  ي نك والذي المحوري: البعد. 
 التة حةوع التقسةيمات  العالميةة النظةر وةيةاتيظيةر تنةوع   الع م  البحثف   القّيمة المعرفة بناا لغرضو 
ةاع ترك ي  اذجالنمة"أي  " paradigmes épistémologiques " بينيةا توصةأ والتة  الع مة   اعتمادىةا فة  الم
 مةتمةح فة  م ةترنةال الة  ..والتقنيةات والقيم المعتقدات من مةموعة ىو paradigmes النموذجف". اسبستمولوةية
ةةد تصةةنيفات معينةةة لنمةةاذج البحةةث فةة  و  .1معةةين  :ع ةةوم التسةةيير التةة  يتفةة  أح ةةب البةةاحرون ع ةة  تبنييةةا ىةة تو
ةدوع  النموذج الوتع  الذي يدع  أيتا بالوصةف  أو الةوايع   النمةوذج التفسةيري  والنمةوذج البنةائ . ويوتةب ال
 الموال  خصائص النماذج الربرة حسب ااسئ ة الت  تيتم اسبستمولوةيا باسةابة عنيا.
 خصائص النماذج اإلبستمولوجية: (IV -1)الجدول رقم
 النماذج               
 األسئمة اإلبستمولوجية
 النموذج البنائي النموذج التفسيري النموذج الوضعي
 
 ما طبيعة المعرفة؟
 فرضية واقعية
أي وةود من ي ذات  لموتوع 
 المعرفة
 فرضية نسبية
  يمنن الوصوع إل  من ي الموتوع )البنائية المعتدلة أو 
 التفسيريةو
 
 ما طبيعة الحقيقة؟
 استقبع الباحث عن موتوع 
 فرضية يقينية
 العالم مبن  ع   التروريات
 تبعية الموتوع ل باحث
 فرضية قصدية
 العالم مبن  ع   الفرص
 
 كيف تنتج المعرفة؟
 مسار المعرفة العممية
 اإلكتشاف
 ايصياحة أسئ ة البحث " 
 "سبب..؟
 التوجه المفضل: الشرح
 التفسير
صياحة أسئ ة البحث" ما ى  
 ...؟"الفاع ين دوافح
 التوجه المفضل: الفهم
 البناء
صياحة أسئ ة البحث" اي 
 حاية..؟" 
 التوجه المفضل: البناء
 ما هي قيمة المعرفة؟
 معايير صحتها
 ياب ية التحق 
 ياب ية التينيد
 ياب ية الرفض
 المقارنة بالذات
 التةسيد)انت اأ التةربة من
 طرأ الباحثو
 المبئمة
 ياب ية التع م
Source :Raymond-Alain Thiétart et Coll, Méthodes de recherches en management, éd Dunod, 
paris, 1999, pp 14-15. 
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 النموذج الوضعي:  - أ
ىةةذا النمةةوذج إلةة  تحديةةد وييةةاس وتقيةةيم الظةةواىر وتقةةديم  ةةرح منطقةة  ليةةا مةةن خةةبع إن ةةاا روابةةط يسةةع  
ونمةا  .وربطيةا بنظريةة أو ممارسةة معينةةبةين العناصةر المخت فةة )أو المتغيةراتو لموتةوع البحةث وعبيةات سةببية 
ومةةةن بةةةين  ىةةةذه الحقيقةةةةو Explicationيتةةةيب ىةةةذا النمةةةوذج امنانيةةةة الوصةةةوع إلةةة  الحقيقةةةة مةةةن خةةةبع ال ةةةرح )
ةةةودة فةةة  نفسةةةيا ومةةةح  وObjectالبحةةةث )عةةةن موتةةةوع  وSujet) الباحةةةث اسةةةتقبلية خصائصةةةو ان الحقيقةةةة مو
  .1  وأيتا يتميز بحيادية التح يع نيحد  روط انتاج الع م الموتوع الباحث إ   رحيا
النموذج الوتةع  يقةوم ع ة   ينفواستنادا إل  الةدوع الساب  المتع   بخصائص النماذج اسبستمولوةية  
ةةود   فرتةةيتين أساسةةيتين ىمةةا: الفرتةةية الوايعيةةة والفرتةةية اليقينيةةة  أيةةن تمرةةع ااولةة  حقيقةةة أساسةةية ل وايةةح المو
معرفةةة الوايةةح  والباحةةث يع ةةم أن لديةةو بعةةض ااسةةاليب التةة  تمننةةو مةةن   فالمعرفةةة التةة  ت ةةنع تةةدريةيا الع ةةم ىةة
ايةةةح  أمةةةا الفرتةةةية اليقينيةةةة فتمرةةةع السةةةببية  ونةةةع أرةةةر ل وايةةةح ينةةةت  عةةةن بعةةةض ىةةةذا الو  التحقةةة   التينيةةةد أو رفةةةض
نمةةا ال ةرح بطريقةةة فريةدة ودييقةةة مةا يعنةةس  ااسةباب  فإعتمةاد ىةةذه الفرتةية   يقودنةةا لتبنة  إمنانيةةات الوصةأ  واة
ةةوده ةةع وتنةةون فةة  ىةةذا النمةةوذج ااسةةئ ة مصةةاحة بطريقةةة " اي سةةبب..؟" وذلةةك . 2الوايةةح الةةذي ن ةةتمس و مةةن أ
 دراسة ااسباب الت  تمنن الباحث من انت اأ الحقيقة. 
  البنائي:النموذج التفسيري و   - ب
أمةا يرى اتباع النموذج التفسيري أن سيرورة انتةاج المعرفةة تمةر بفيةم المعنة  الةذي يقدمةو الفةاع ون ل وايةح  
ةراا الفيةم يو ب ترك مح النموذج التفسيري ف  محاولة الفيم لننةو النموذج البنائ  ف يخت ةأ معةو فة  أنةو يةرى أن إ
 .3يساىم ف  بناا وايح الفاع ين المدروسين  فالوايح يبن  عن طري  المعرفة   عن ما  يقدمو ويفيمو العالم
أن النمةةةوذةيين التفسةةةيري والبنةةةائ  يقومةةةان ع ةةة  فرتةةةيتين أساسةةةيتين ىمةةةا: النسةةةبية والقصةةةدية أو  ونمةةةا
من عدم ياب ية إنعناس اسدارك  أي أنو   يمنةن الوصةوع إلة  من ةي موتةوع  تفترض ااول  حالةالعمدية  حيث 
ةةد يفسةةر فييةةا السةة وك اسدرانةة  ل باحةةث  أصةةب ان المعرفةةة تبنةة   أمةةا الفرتةةية القصةةدية فةةب المعرفةةة ويةةد   يو
نمةةا تفسةةر ااسةةباب النيائيةةة لشسةةباب اسيةابيةةة  بنةةاا ع ةة  الفةةرص المتاحةةة ل باحةةث الةةذي ي لةةو الةةدور نةةون فقةةط  واة
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ةع 1الحاسم ف  بنةاا المعرفةة   وتتةيرةب صةياحة ااسةئ ة فة  ىةذين النمةوذةين بةين نيةأ..؟ ولمةاذا..؟ وذلةك مةن أ
    البحث عن الدوافح والغايات.
نوننةا سةنقوم بوصةأ و ةرح  وف  ىذا السيا  فإن الخيار المعتمد سرراا ىذه الدراسة ىو النموذج الوتع 
مةةةن خةةةبع إن ةةةاا روابةةةط وعبيةةةات سةةةببية بةةةةين ظةةةاىرة المرونةةةة اسسةةةتراتيةية وتيريرىةةةا ع ةةة  ااداا اسسةةةتراتية  
 متغيرات الدراسة تعنس حقيقة ىذا الوايح بموتوعية  وبتطبي  أساليب تمنننا من تينيد أو رفض ىذ الظاىرة.
  المستخدمة:  اإلستدالل.أنماط 2
ةريةةت سختبةةار بعةةض الفرتةةيات  حيةةةث أن أيةةد تنةةون الدراسةةة بطبيعتيةةا استن ةةافية أو وصةةفية أو أنيةةا 
تصةةةميم البحةةةوث يصةةةبب أنرةةةر يةةةوة إذا تةةةدرةنا مةةةن البحةةةوث اسستن ةةةافية إلةةة  الوصةةةفية  رةةةم إلةةة  بحةةةوث اختبةةةار 
  :اسستد ع نماطأنوعين من وفيما ي   توتيب ليذين ال .2الفرتيات
تمريةع ل طةر  المنيةيةة النيفيةة )ن مةاتو  تتةم استن ةاأ وتعمية  البحةث  ىةو: Explorationاإلستكشااف  -أ
دخةاع مفةاىيم ةديةدة فة  إطةةار  بيةدأ الفيةم  والتنبةؤ والرحبةة فة  عةةرض نتةائ  ةديةدة )تةداخع المفةاىيم وتفاع يةةا واة
ائ  نظريةة مبدعةة  وىةو ا ستن اأ ف  المسار الذي ييدأ الباحث مةن خبلةو إلة  ايتةراح نتةنما يتمرع  .3ونظري
 حيث: 4وAbductionبعاد )سوع   ا Induction)يقوم ع   ا ستقراا )
 : بمعنةة  ىةةو عم يةةة  . "5معينةةة حةةا ت مبحظةةة مةةن مبةةدأ أو عةةام يةةانون اسةةتنتاج ىةةو عم يةةة اإلسااتقراء
تسمب باسنتقاع من )الحقةائ   الحةا ت الفرديةة  والبيانةات التةريبيةة والموايةأو إلة  العةام )يةانون  نظريةة  
 .6معرفة عامةو
 مح اسستقراا ارضعتىو عم ية استنتاةية أو فرتية ت بعاد:إلا. 
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 : Testاإلختبار   -ب
اسختبةةار يةةتم  واحصةةائياتو  واليةةدأ منةةو ىةةو تقةةديم  ةةرح  وىةةو تمريةةع ل طةةر  المنيةيةةة النميةةة )أريةةام 
. ويقوم حالبةا ع ة  أسة وب اسسةتنباط أو ا فتةراض ا سةتنباط  الةذي 1بمقاب ة موتوع نظري ما بوايعو الخاص بو
ينط ةة  مةةن القةةوانين أو ا فتراتةةات ليسةةتنبط منيةةا الحقةةائ   فيةةو يعتمةةد ع ةة  فنةةرة أساسةةية مفادىةةا أنةةو إذا نانةةت 
ةةة تصةبب بالتةرورة صةحيحة  أي أنةو يبةةدأ بالنظريةات التة  تسةتنبط منيةةا الفر  تةيات الم ةن ة صةحيحة  فةإن النتي
  . 2الفرتيات رم ينتقع إل  عالم الوايح بحرا عن البيانات  ختبار صحة ىذه الفرتيات
يحةدث  إن ل طريقةة اسفتراتةية اسسةتنتاةية سةبح خطةوات ىة  المبحظةة )احسةاس الباحةث أن تغيةرا معينةا
أو أن سةةةة ونا أو اتةاىةةةةات ةديةةةةدة تظيةةةةر بغمةةةةوضو  ةمةةةةح البيانةةةةات ااوليةةةةة  تنةةةةوين اسطةةةةار النظةةةةري  تنةةةةوين 
الفرتةيات  تةميةةح البيانةةات استةافية  تح يةةع البيانةةات  واسسةةتنباط )الوصةوع الةة  نتةةائ  مةن خةةبع  ةةرح وتح يةةع 
 .3النتائ  الت  تم الحصوع ع ييا من البياناتو
ةةو نحةةو اسست ةةو اسبسةةتمولوة  الةةذي التو نمةةا يختةةح ل تو ن ةةاأ أو اسختبةةار   يةةتم بطريقةةة ع ةةوائية واة
ةةةو الوتةةةع   فةةةإن عم يةةةة اسستن ةةةاأ    يتبنةةةاه الباحةةةث  فةةةإذا نانةةةت عم يةةةة اسختيةةةار تختةةةح البحةةةث حتمةةةا ل تو
د ل  أو تختةةح لنمةةوذج ابسةةتمولوة  رابةةت. فالرنائيةةة )استن ةةاأ  اختبةةارو تسةةتوح  أىميتيةةا مةةن المنطةة  اسسةةت
نمط التفنيةر المةتحنم فة  ن ييمةا  فةإذا نةان اسستن ةاأ يةعةع الباحةث يتبنة  أسة وب اسسةتقراا أو أسة وب اابعةاد 
  .4ار يقوم ع   أس وب اسستنباطب)التمريعو  فإن اسخت
المعتمةد ىةو اسختبةار الةذي  بناا ع   النموذج الوتع  الذي تم اختياره فة  الدراسةة  فةإن نمةط اسسةتد ع
يقةةوم ع ةة  ااسةة وب اسفتراتةة  اسسةةتنتاة   حيةةث تةةم تقةةديم  ةةرح نظةةري لمتغيةةرات الدراسةةة المرونةةة اسسةةتراتيةية 
وااداا اسستراتية  والعبية الت  تربط بينيما  رم تم بنةاا مةموعةة مةن الفرتةيات المتع قةة بالمرونةة اسسةتراتيةية 
ا ع   ااداا اسستراتية  ومقاب تيةا مةح الوايةح المعبةر عنةو بةيراا عينةة مةن اطةارات المةمةح بيبعادىا المخت فة وأررى
ةع اختبةار ىةذه الفرتةيات الصةناع  صةيداع   والخةروج بمةموعةة نتةائ  يمنةن تعميميةا ع ة  مةتمةح  وذلةك مةن أ
  الدراسة. 
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 .المقاربة المنهجية المختارة: 3
ةةد  التسةةيير احةةداىما مقاربةةة مةةن حيةةث المتغيةةرات وااخةةرى مقاربةةة رئيسةةيتين ل بحةةث فةة  ع ةةوم  مقةةاربتينيو
 فة  ع ةوم التسةييرلةيس  "النيفيةة "و "النميةة"ن ةيت معارتةة نبيةرة بةين  المقةاربتينمن حيةث الحةا ت  وبةين ىةاتين 
 ي   توتيب لياتين المقاربتين: وفيما .1أيتا نما ف  الع وم اسةتماعيةاة و  فقط
 :ةالكمي مقاربةال - أ
يامةة عبيةات سةببية إيسةع  الة  البحث القائم ع   الطر  الع مية الت  تنت  عنيا بيانات ريمية  وىو  ى 
 .2رتباط بين متغيرين أو أنرر باستخدام الطر  اسحصائية سختبار يوة وأىمية العبياتإأو 
  :ةالكيفي مقاربةال - ب
ةود عةدم مةح البحةث لنتةائ  )ن مةاتو لفظيةة م خصةات تنةت  طريقةة ىة   مةا. يةةتح ي  أو إحصةائية نتةائ  و
 ب ةةنع ي ةةارك أن الباحةةث مةةن يتط ةةب أنةةو ىةةو النميةةة  البحةةث أسةةاليب عنةةس ع ةة  النةةوع   البحةةث فةة  ميةةم ىةةو
 3.منفصع موتوع  باحث مةرد نونو من بد  بينم يا  البحث عم ية ف   خص 
تخت أ مقاربة البحث النمية عن المقاربة النيفيةة مةن حيةث نيفيةة ةمةح البيانةات وتح ي يةا  فالبحةث النمة  
ةةراا التح يةةع اسحصةةائ    ةةع ا يتط ةب ترةمةةة الظةةواىر إلةة  القةةيم العدديةةة) أي ةمةةح البيانةةات ب ةةنع ريمةة و مةةن أ
أي فة   ةنع نصةوص  صةور   ع   عنس البحث النيفة  الةذي ينطةوي ع ة  ةمةح البيانةات فة   ةنع حيةر ريمة 
   . 4أو مقاطح فيديو.. وحيرىا
رحم وتوح مبادئ نع توةو ابستمولوة  إ  أن تطورات البحث الع مة  فة  ع ةوم التسةيير ةع ةت الحةدود 
ةةو نحةةو تقةةارب فيمةةا بينيةةا  بيةةدأ  ةةو تختفةة  ةزئيةةا وتت الفاصةة ة بةةين المقاربةةة النميةةة والنيفيةةة فةة  تةةمن نةةع تو
اسةةةتخدام نةةةع مةةةن المقةةةاربتين  وزمةةةباه  Thiétartحسةةةب  . والتةةة  تعنةةة 5وTriangulation) التنامةةةع أو المر ريةةةة
ةة م ةن ة أو موتةوع  )النمية والنيفيةو معا نظرا اىمية خصائص نع منيمةا  ففنةرة ىةذه المر ريةة تقةوم ع ة  معال
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واليةدأ منيةا ىةو تحسةين  المفاتة ة بينيمةا مصةدرا لةتع م الباحةث  لعبةة البحةث وفقةا لةزاويتين متنةام تين أيةن ت ةنع
 . وال نع الموال  يوتب فنرة المر رية.1دية يياس ووصأ الدراسة
 : المثمثية(IV-1)الشكل رقم
 
Source : Sabina Yeasmin & Khan Ferdousour Rahman, 'Triangulation' Research Method as the Tool of 
Social Science Research,  BUP JOURNAL, Vol 1, N
°
 1, September 2012, p 156.  
بناا ع   ما سب  اتخذنا المر رية أو الدم  والتنامع بةين المقاربةة النيفيةة والنميةة فة  دراسةتنا وذلةك لنوننةا 
بةةر عةةن الن مةةات والنصةةوص.. اسةةتخدمنا المقاربةةة النيفيةةة مةةن خةةبع اعتمةةاد ع ةة  مصةةادر نظريةةة مخت فةةة التةة  تع
ةة المقةاببت مةح اطةارات المةمةح بطريقةة نيفيةة   لمتغيةرات الدراسةةف  تنةوين اسطةار المفةاىيموحيرىا   وفة  معال
مةةن خةةبع اعتمةةاد ع ةة  أدوات مخت فةةة لةمةةح البيانةةات مةةن أخةةرى اسةةتخدمنا المقاربةةة النميةةة    ومةةن ةيةةةمةةن ةيةةة
تعبةر عةن  مبحظة وايح ومستوى مرونةة مةمةح صةيداع وأدائةو اسسةتراتية  باسعتمةاد ع ة  الورةائ  والتقةارير التة 
 تم معالةتو بطريقة احصائية.    يلذاسستبيان اوايح المةمح بااريام  وأيتا 
IV -1-2.:مجتمع وعينة الدراسة 
ان عم يةةة تحديةةةد المةتمةةةح اسحصةةةائ  الةةةذي سةةةيعتمد ع يةةو الباحةةةث فةةة  الحصةةةوع ع ةةة  البيانةةةات ا زمةةةة 
مر ةةو وذلةةك مةةن تةةزا مةةن المةتمةةح نعينةةة ل سةةس ع ميةةة يائمةةة ع ةة  مبةةدأ اعتمةةادأستمةةام دراسةةتو يتط ةةب اسةةتخدام 
 خبع استخدام المعاينة.
   :مجتمع الدراسة .1
عبةةارة عةةن ةميةةح الوحةةدات أو اافةةراد أو الم ةةاىدات أو الحةةا ت التةة  ت ةةترك فةة  صةةفة أو مةموعةةة  ىةةو
من الصفات تميزىا عن حيرىا ويرحب الباحث فة  تعمةيم النتةائ  المتوصةع إلييةا ع ييةا. وبالتةال  نميةز نةوعين مةن 
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ويسةم  المةتمةح المسةةتيدأ أو  المةتمةح ااوع ىةو المةتمةح الةذي يرحةب الباحةث فة  تعمةيم نتةائ  دراسةتو ع ييةا 
 .1اليدأ  أما النوع الران  فيو المةتمح الذي يتم اختيار العينة منو ويسم  المةتمح اسحصائ 
بينمةا ينةون المةتمةح اسحصةائ  فة  المةمةح الصةناع  صةيداع  وفة  دراسةتنا يتمرةع المةتمةح المسةتيدأ 
نةع اطةارات العةام ين فة  مةمةح صةيداع  ويةد تةم اختيةار اطةارات نةونيم لةدييم المةام بنةع مةا يحةدث ف    محصورا
ع ةةةةة  المسةةةةةتوى اسسةةةةةتراتية  ل مةمةةةةةح وىةةةةةو مةةةةةا يتناسةةةةةب مةةةةةح متغيةةةةةرات الدراسةةةةةة )المرونةةةةةة اسسةةةةةتراتيةية وااداا 
ةابةةة ع ةة  أسةةئ ة اسسةةتبيان وىةةذا مةةا يسةةاعدىم ع ة  اسإدارة ااعمةةاع  اسسةتراتية و ال ةةذان ينتميةةان الةة  مواتةيح 
  ويب ةةع عةةدد نةةع اطةةارات العةةام ين فةة  مةمةةح صةةيداع بسةةيولة وموتةةوعية أنرةةر مةةن بةةاي  العةةام ين فةة  المةمةةح
    . 2إطار 1125
ع ة  دراسةة ةميةح أفةراد المةتمةح وذلةك اسةباب عديةدة منيةا صةعوبة الوصةوع إلة  الباحرة نظرا لعدم يدرة 
  وأيتةةا لعةةدم يبةةوع بعةةض المصةةانح التابعةةة والويةةت ا  ومنيةةا مةةا يةةرتبط بالتن فةةةنافةة اافةةراد بسةةبب ت ةةتتيم ةغرافيةة
 ل مةمح التعامع معنا وليذا لةئنا إل  اختيار عينة.
  عينة الدراسة: .2
ةراا دراسةتو ع ة  وفة  يواعةد خاصةة  ةرى ع يةو الدراسةة  يختارىةا الباحةث س ى  ةزا من المةتمح الت  ت
ةم العينةة يمنةا بحسةاب عينةة الدراسةة بةدون أخةذ مةتمةح الدراسةة . 3صةحيحالنة  تمرةع المةتمةح تمرةيب  ولتحديةد ح
 بعين اسعتبار باسعتماد ع   المعادلة التالية:
 
  
   (   )
  
      4 
 : حةم العينة المط وبة؛  n حيث يمرع:
t                 و؛1.96و ى  )%95): الدرةة المعيارية المقاب ة لمعامع الرقة الذي تعمم بو النتائ 
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p                 ؛%50: نسبة وةود الظواىر محع الدراسة ف  العينة ويد اعتمدنا ع 
d               ( و.%5±: نسبة الخطي المسموح بو ويد اعتبرناه ف  حدود 
(    )        ومنو حةم العينة المط وبة =
 
(    ) 
   =385. 







     1 
 : حةم العينة والمعدلة بناا ع   حةم مةتمح الدراسة؛nحيث يمرع:  
N              حةم مةتمح الدراسة؛ : 
n             ( و.385: حةم العينة حير المعدلة بحةم مةتمح الدراسة 
 وبالتعويض ف  المعادلة ينون حةم العينة نالتال :
  
   
  
   
    
            
إطار عدد معتبرا مقارنة  بعدد اطارات المةمح  ويمرع المةتمح المستيدأ أحسن  287يعد حةم عينة الدراسة 
 تمريب .
ي  عم يةة اختيةار عةدد نةاأ مةن عناصةر المةتمةح بحيةث يةتمنن الباحةث مةن خةبع دراسةة فالمعاينة أما 
 . 2العينة وفيم خصائصيا وتعميم ىذه الخصائص ع   ةميح عناصر المةتمح
 .المعاينة = اإلختيارإذن                         
فةين ىنةاك نوعةان أساسةيان مةن تصةاميم المعاينةة: معاينةة احتمالية)الع ةوائيةو ومعاينةة  Sekaranوحسةب 
حيةةر اسحتماليةةة )حيةةر الع ةةوائيةو  ففةة  المعاينةةة ا حتماليةةة ينةةون لنةةع عنصةةر مةةن المةتمةةح فرصةةة أو احتمةةاع 
ة  المنتظمةةة  معةةروأ فةة  أن يةةتم اختيةةاره نوحةةدة مةةن وحةةدات الدراسةةة وىةة  تنقسةةم الةة  أربعةةة أنةةواع ىةة : البسةةط
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ةد فرصةة معروفةة لعناصةر المةتمةح بمعنة  أنةو لةيس  الطبقيةة والعنقوديةة. أمةا فة  المعاينةة حيةر اسحتماليةة فةب تو
ليا احتماع محدد مسبقا ف  أن يتم اختيارىا نوحدة مةن وحةدات الدراسةة  وىةذه العينةة تنقسةم الة  ربرةة أنةواع ىة : 
 .1الميسرة  اسةتيادية  والحصصية
دراسةةتنا طبيعةةة العينةةة المعتمةةدة تتمرةةع فةة  العينةةة اسحتماليةةة )الع ةةوائيةو العنقوديةةة وىةة  تةةدع  لنةةن فةة  
بمعاينة المةموعات أو العناييد  حيث يتم استخداميا عنةدما تنةون مفةردات المةتمةح ع ة  ىيئةة تةمعةات )عناييةدو 
ةةةد نةةةع تةمةةةح أو عنقةةةود يحتةةوي ع ةةة  العديةةةد مةةةن مفةةةردات المةتمةةح  ومةةةن ى ةةةاات التسةةةمية بالمعاينةةةة فإننةةا ن نةةةا 
   .2العنقودية محاناة إل  عنقود العنب
و حيةةةث تقسةةةم Area Smpleوالعينةةةة العنقوديةةةة تسةةةم  أحيانةةةا بالعينةةةة الةغرافيةةةة أو العينةةةة المسةةةاحية )
ن نع وحدة من ىةذه الوحةدات ليةا مسةاحة محةددة  المساحة الةغرافية الن ية إل  مساحات أصغر نوحدات أولية  واة
تسةةحب عينةةة ع ةةوائية مةةن ىةةذه المسةةاحات أو مةةن الوحةةدات التةة  تقةةح تةةمنيا أو بعتةةيا وىنةةذا نسةةتمر حتةة  رةةم 
 .3نصع إل  العينة المط وبة
  4ويمنن توتيب خطوات تحديد مفردات العينة الع وائية العنقودية ل مةتمح نما ي  :
 ا تنون ع   أساس ةغراف  أو منان ؛تقسيم مةتمح الدراسة إل  عناييد أو مةتمعات أو تةمعات حالبا م أوال:
 اختيار عينة ع وائية بسيطة من ىذه العناييد؛ ثانيا:
تحديةةد ةميةةح المفةةردات التةة  تنتمة  إلةة  العناييةةد التةة  تةةم اختيارىةا بطريقةةة اسختيةةار الع ةةوائ   نونيةةا تمرةةع  ثالثاا:
 العينة الع وائية العنقودية.
 :التالية مراحعع   الاسة العنقودية باسعتماد ف  دراستنا سوأ نحدد عينة الدر و           
 :يةتم تقسةيم مصةانح مةمةح صةيداع إلة  ربرةة عناييةد ع ة  أسةاس ةغرافة  ) ةر   وسةط   المرحمة األولاى
مةمةةح صةةيداع فةة  الخريطةةةو حيةةث يتنةةون العنقةةود ااوع الةةذي يمرةةع  وحةةداتحةةربو وذلةةك )حسةةب تةةوزع 
ال ر  من )مصةنح يسةنطينة  ومصةنح عنابةةو  أمةا العنقةود الرةان  الةذي يمرةع الوسةط في ةمع )مصةنح دار 
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و  ف  حين يتنون العنقود الرالث الذي يمرةع الغةرب مةن )مصةنح وةسر يسنطينة البيتاا  مصنح الحراش
 . ر اع  ومصنح المديةو
 :وبعةةدىا يمنةةا بالسةةحب ع ةةوائيا مصةةنح مةةن نةةع عنقةةود حيةةث ويةةح اختيةةار ع ةة  مصةةنح  المرحمااة الثانيااة
 من ناحية الوسط  وع   مصنح المدية ليمرع الغرب. الحراشيسنطينة من ناحية ال ر   وع   مصنح 
 يوتحووذلك نما   اسستبيان توزيحو  نعينة عنقودية المةمح يمنا بإختيار اطارات :لثةالمرحمة الثا 
 الةدوع الموال :
 : توزيع إطارات عينة الدراسة(IV-2)جدول رقم
 .2017/2018لسنة وحدة إعداد الباحرة باسعتماد ع   احصائيات مص حة الموارد الب رية لنع  المصدر:     
أيةع وتعةد   169ىة   من خبع الةدوع نبحظ أن مةموع اسستبيانات المعتمةدة لتح يةع بيانةات اسسةتبيان
ةةم العينةةة ةةم العينةةةوىةةو  290مةةح أن عةةدد اسسةةتبيانات الموزعةةة نةةان  287المحسةةوب  مةةن ح إ  أن   يفةةو  ح
  .المسترةعة نان عددىا أيع
IV -1-3. :األدوات المستخدمة لجمع البيانات 
أسئ ة البحث اادوات الت  تستخدم ف  عم ية ةمح المع ومات والبيانات وذلك لإلةابة عن تتعدد   
والتحق  من فرتياتو  فقد يستخدم الباحث أداة واحدة أو أنرر من أدوات البحث  ويتويأ ذلك ع   طبيعة 
    وفيما ي   توتيب لشدوات المستخدمة ف  البحث.م ن ة البحث وأسئ تيا وفرتياتيا
 
 
 وحداتال             
 عدد االستبيانات
 المدية وحدة الحراش وحدة قسنطينة وحدة
 
 المجموع
 326 104 75 147 العدد اإلجمالي لإلطارات
 290 100 75 115 انات الموزعةياإلستب
 175 73 50 52 انات المسترجعةياإلستب
 6 4 0 2 مرفوضةانات الياإلستب
 169 69 50 50 انات المعتمدةياإلستب





ىة  لقةاا بةين الباحةث الةذي يقةوم بطةرح مةموعةة مةن ااسةئ ة حةوع موتةوع و تعتبر من اادوات ال ةائعة  
ةةو وبنفسةةو يقةةوم بتةةدوين اسةابةةات ع ةة  ااسةةئ ة. وتيةةدأ ىةةذه المقاب ةةة  معةةين  ع ةة  أ ةةخاص محةةددين وةيةةا لو
ب ةنع أساسة  ع ةة  الحصةوع ع ة  البيانةةات والمع ومةات التة  يريةةد الباحةث الوصةوع إلييةةا مةن أ ةخاص موتةةوع 
 .1والتعرأ ع   مبمب وتصرفات اا خاص موتوع البحث ف  موايأ محددةالمقاب ة  
نةوعين أساسةيين مةن المقةاببت الميين ةة وحيةر الميين ةة  فالمقاب ةة الميين ةة ىة   Sekaran  ويةد صةنأ
التة  يةتم إةرااىةا بواسةطة  ةخص يع ةم بديةة ماىيةة المع ومةات المط وبةة ولديةو يائمةة محةددة مسةبقا بااسةئ ة التة  
تمد ع ة  خطةة متس سة ة سوأ يوةييا ل مستةيب. بينما المقاب ة حير الميين ة فال خص الذي يقوم بالمقاب ة   يع
 .2من ااسئ ة يقوم بتوةيييا ل مستةيب
وفةة  دراسةةتنا يةةد اعتمةةدنا ع ةة  المقاب ةةة الميين ةةة حيةةث أن المسةةتةوب ينةةون ع ةة  ع ةةم بموتةةوع الدراسةةة 
 وبمتغيراتةو  ونمةا أن أسةئ ة المقاب ةة يةد تةم إعةدادىا مسةبقا حيةث تبةدأ بسةؤاع افتتةاح  حةوع الظةاىرة أي عةن ااداا
والسةةةؤاع الرةةةان  ينةةةون حةةةوع المتغيةةةر المسةةةتقع المرونةةةة اسسةةةتراتيةية  رةةةم أسةةةئ ة أخةةةرى ل ةةةربط بةةةين  ية  اسسةةةترات
المتغيةةرين  وتةةم خةةتم ااسةةئ ة بسةةؤاع حةةوع نيفيةةة تطةةوير المرونةةة اسسةةتراتيةية ل مةمةةح محةةع الدراسةةة لتحقيةة  أداا 
  . و2)أنظر الم ح  ريم  استراتية  أفتع
 :من خبع زيارات ميدانية با عتماد ع   المقاب ة تويد تم
 :تةم الحصةوع فييةا ع ة  الموافقةة و   الموارد الب رية لمةمح صةيداع لة عنو مسؤ نانت مح  المقابمة األولية
ةةةةراا الدراسةةةةة الميدانيةةةةة فةةةة  مةمةةةةح صةةةةيداع وذلةةةةك ع ةةةة  مسةةةةتوى اسدارة المرنزيةةةةة والحصةةةةوع ع ةةةةة   س
التةة  اخترناىةةا نعينةةة ل حصةةوع  وحةةدات ا نتاةيةةةتوةينةةا إلةة  الالمع ومةةات تتع ةة  بةةالمةمح  رةةم بعةةد ذلةةك 
 ع   الموافقة سةراا الدراسة. 
 حيةث المقاب ةة ااولة  إطةارات  تم فييا اةراا المقاب ةة المتع قةة بالدراسةة وذلةك مةح سةتة  :مهيكمةالمقابمة ال
ةاوز خبرتةو نانةت مةح مسةؤ  سةنة ع ة  مسةتوى اسدارة المرنزيةة   20وع عةن اليقظةة اسسةتراتيةية والةذي تت
ةودة وااخةر ع ة  أما الرانية والرالرة فنانت مح اطارين ع   مستوى وحدة الحراش  أحدىما مسوؤع عن ال
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ع ة  نظةام  اسنتاج  أما باي  المقاببت فقد تمت ع   مستوى وحدة المدية مح ربرة اطةارات ىةم: مسةؤوع
   المع ومات  ومح رئيس يسم ااعماع التقنية  مح رئيس يسم التسوي . 
 االستبيان:   .2
ىةة  أداة لةمةةح البيانةةات والمع ومةةات المتع قةةة بموتةةوع البحةةث عةةن طريةة  اسةةتمارة معينةةة  تحتةةوى ع ةة  
  1.عدد من ااسئ ة  مرتبة بيس وب منطق  مناسب  يةري توزيعيا ع   أ خاص معينين لتعبئتيا
 بعدة مراحع تتمرع فيما ي  :  الدراسة ومرت عم ية تصميم استبيان           
وذلك انطبيا من ا طار النظري  أي تبط مفيوم أبعاد متغيرات الدراسة :قياس متغيرات الدراسة -أ     
   نما يوتحو الةدوع الموال :ل دراسة
 الدراسةمتغيرات ل : التعريفات اإلجرائية(IV-3)الجدول رقم 




يدرة المةمح ع   بناا نظام وتوسيعو إل  وحدات انتاةية مةزأة يستطيح  
من خبلو تعظيم مستوى اسنتاج إل  أيص  حد ممنن مح تق يع ويت 
التنفيذ وتخفيض تن فة المنتةات وذلك بتوفير اآل ت متعددة اسستعما ت 
من وتننولوةيا عالية من أةع استةابة لتق بات ط ب عمبئو. ويتم يياسيا 
  الةيد والتن فة المط وبة ل توسح  خبع: بمدى نبر حةم نظام التوسح
 بمدى ايتراب الربب المتويح ع   المدى الطويع من الربب المرال .و 
Andrea Krasa 










تعامع يمح تطورات السو  الذي  ةمحتنيأ من خبلو المينظام مفتوح  ىو
معو من خبع تقييم وتعو فيو  وتغيير خططو التسويقية وانتياج 
استراتيةيات فعالة تمننو من احتنام الفرص المتاحة فيو بيدأ اسستةابة 
من خبع الحصة  وويتم يياس لمتط بات العمبا المتةددة والمتغيرة.
سرعة اسستةابة ل عمبا  الدخوع لشسوا  ةديدة  تحديد السو    السويية
 المناسب. 







عادع ىادي البغدادي وحيدر 





بيا مدى امتبك المةمح لموارد ب رية تتمتح بميارات وس ونيات يقصد 
ومعارأ تمننيا من أداا ميام مخت فة ومن التنيأ مح التغيرات الت  
ويتم  تحدث ع   مستوى ساعات العمع وذلك استةابة ل حا ت الطارئة.
  المستخ فون  العمع: من خبع عقود العدديةالمرونة  يياسيا من خبع :
: وذلك المرونة الوظيفية الساعات استافية  تسيير أويات العمع.بواسطة 
Hang-yue Ngo & 
al ( 2011), Jean 
Marie Peretti 
(2005/2006). 
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المنافسة وع   مقاومة س وك ى  أداة تعبر عن يدرة المةمح ع   
المنافسين الحالين والةدد ف  ااسوا  الدولية من خبع اعادة ترتيب 
موارده التسويقية واسنتاةية والتنيأ مح التغير التننولوة  وابتنار منتةات 
ةديدة تمننو من ت بية احتياةات عمبئو وبيدأ احتنام الفرص ومواةية 
من خبع التحرنات التنافسية ل مؤسسة  تم يياسياوي .تيديدات المنافسين
ف  ااسوا  الدولية  وبت خيص التغيرات ف  البيئة الخارةية  بتحديد 
 التنافسية وتخفيض تن فة اسنتاج. ااسعار










ف  ااداا المال  المتويح من استراتيةية المةمح ومدى تحقي   يتمرع
اىدافو من تعظيم ييمة المساىمين و زيادة مستوى ا رباح المحققة ويتم 
يياسو من خبع معدع نمو ا رباح  نسبة اارباح الصافية  العائد من رأس 
الماع المسترمر  تخفيض تناليأ الوحدة  زيادة سعر سيم المةمح ف  
  .سو ال
Robert S. Kaplan 
& David P.Norton 
(1996). 






ى  العم يات الت  يةب أن يبدع فييا المةمح من خبع تحويع مدخبتو 
إل  مخرةات ذات ييمة لعمبئو ويتم يياس ىذا البعد من خبع ةودة 
ويت اسنتاج  أةاع التس يم  التميز  المنتةات  تخفيض التناليأ 
الت غي    ايامة عبيات يوية مح أصحاب المص حة  اامواع المسترمرة 
 ف  البحث والتطوير.
Robert S. Kaplan 





يعةد مةن المقةاييس الغيةر ماليةة لةشداا والتة  تعبةر عةن أحةد النتةائ  النيائيةة 
التسويقية الت  يبذليا المةمح لتحقي  رتا عمبئيا مةن خةبع خ ة  ل ةيود 
ةات وخةةدمات متميةةزة مةن حيةةث الوظيفةةة  الويةةت   ييمةة ل عمةةبا بتقةةديم منت
ةةودة  والسةةعر  وبتحسةةين صةةورة المةمةةح  وتوطيةةد عبيتةةو مةةح عمبئةةو.  ال
ةةدد   ويةةتم ييةةاس ىةةذا البعةةد مةةن خةةبع: الحصةةة السةةويية  نسةةب عمةةبا 
 لعمبا  رتا العمبا  وربحية العمبا.اسحتفاظ با
أنرم محسن الياسري 
 .و2015) وآخرون
Robert S. Kaplan 





يمرع القاعدة ااساسية ل مةمح الت  يتم بنائيا من خبع يدراتو وامنانياتو 
يرتنز ع   ربرة المعتمدة ع   ااصوع الم موسة وحير الم موسة وىو 
أسس تتمرع ف  نفااة العام ين وتوفير البنية التننولوةية ومناخ العمع 
ويتم يياس ىذا  المناسب وييدأ ال  النمو وتحقي  ا ىداأ طوي ة اامد.
 البعد من خبع: رتا العام ين  ا حتفاظ بالعام ين  وانتاةية العام ين.
Robert S. Kaplan 
& David P.Norton 
 (1996). 
حسيه القاضي وأخرون 
(5112.) 
 إعداد الباحرة باسعتماد ع   المصادر. المصدر:                                          




ةد أربعةة أنةواع مةن المقةاييس  لقيةاس المتغيةرات  :تحديد المقياس المناسب لقيااس متغيارات الدراساة-ب       تو
تةةم  ويةةد 1ع ةة  أنيةةا مقةةاييس نميةةة صةةنأتو النسةةب  نوعيةةة  الفئةةوي و ع ةة  أنيةةا مقةةاييس اسسةةم  والرتبةة  تصةةنأ 
ااوع مةةةن  قسةةةمفةةة  ال اس اسسةةةم يةةةالمقتةةةم اسةةةتخدام  حيةةةث  النوعيةةةة اسعتمةةةاد فةةة  ىةةةذه الدراسةةةة ع ةةة  المقةةةاييس
المقيةةةاس  نمةةةا اسةةةتخدم  والعمةةةر وحيرىةةةا  ةنسنةةةال والوظيفيةةةة اسسةةةتبيان المتع ةةة  بوصةةةأ الخصةةةائص ال خصةةةية
 ؛ف  القسم الران  لقياس عبارات المتغيرات واابعاد ت الخماس لينر  ف  الرتب  المتمرع
اعداد عبارات اسستبيان وذلك باسعتماد ع   الدراسات السابقة المتع قة بالمرونة اسستراتيةية وااداا  -ج     
 اسستراتية ؛
بسنرة وخارةيا والذين ياموا بدورىم ختوع ا ستبيان لتحنيم من يبع عدد من ااساتذة من داخع و ية  -د     
 ؛و1)انظر الم ح  ريم  بايتراح بعض التوةييات
 .و 3)انظر الم ح  ريم البزمة التعديبتةراا إبعد  صورتو النيائية ف ا ستبيان  تبط - ه
 نما ي  : يسمينا اسستبيان إل  ولقد يسم ىذ               
 المؤىع   العمر  الةنسفقرات ى :  4البيانات ال خصية والوظيفية والت  تتنون من  األول: قسمال
   عدد سنوات الخبرة.الع م 
  : يتع   بالمتغير المستقع المرونة اسستراتيةية  والذي  ، األول:والذي يسم إل  محورينالقسم الثاني
 8 البعد الران  مرونة السو  يتم  عبارات 8 يتم أربعة أبعاد  حيث البعد ااوع مرونة التوسح يتم
 7  البعد الرابح المرونة التنافسية وتتم عبارات 8  البعد الرالث مرونة رأس الماع الب ري ويتمعبارات
المتغير التابح ااداا اسستراتية  والذي يتنون أيتا من أربعة أبعاد تمر ت  يمرع: نيالثا أما .عبارات
  بعد العمبا الذي عبارات 7   بعد الع ميات الداخ ية الذي يتمعبارات 6ف  البعد المال  الذي يتم 
  .اتعبار 6  بعد التع م والنمو الذي يتم عبارات 7يتم 
IV-1-4.الدراسة: اإلختبارات القبمية ألدوات 
تينةد مةن مةدى صةد  وربةات دليةع المقاب ةة واسسةتبيان  وباختبةار التوزيةح ال سيتم من خبع ىذه ا ختبارات
  اعتماد ىذه اادوات وتطبي  ااساليب اسحصائية.حت  نستطيح وذلك الطبيع  
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 دوات الدراسة:أصدق وثبات اختبار  .1
إلة  ي ةير ف  الثباات   أمةا1إلة  مةدى صةبحية أداة ةمةح البيانةات لقيةاس مةا وتةعت لقياسةو الصدق ي ةير
ومةةةن بةةةين   2أن ااداة تعطةةة  نتةةةائ  متقاربةةةة أو نفةةةس النتةةةائ  إذا مةةةا طبقةةةت أنرةةةر مةةةن مةةةرة فةةة  ظةةةروأ ممار ةةةة
 المستخدمة ف  يياسيما نةد: اسختبارات
ةاع :يةالحكم اإلختبارات - أ وفة  دراسةتنا تةم   يتم بعرض ااداة ع   عةدد مةن المحنمةين المختصةين فة  الم
ع ةة  مةموعةةة مةةن ااسةةاتذة داخةةع و يةةة بسةةةنرة  فةة  صةةورتيما ااوليةةة واسسةةتبيانعةةرض دليةةع المقاب ةةة 
حتة    و من أةع أخذ بمبحظاتيم ونصائحيم واةراا التعةديبت التةرورية1وخارةيا )أنظر الم ح  ريم 
ومةن خةبع ذلةك  و3و 2ا النيائيةة )أنظةر الم حة  ريةم مظير نع من دليع المقاب ة واسسةتبيان فة  صةورتي
تينةةدنا مةةن الصةةد  الظةةاىري أي مةةن حيةةث ارتبةةاط عبةةارات اسسةةتبيان وأسةةئ ة المقاب ةةة بمتغيةةرات الدراسةةة  
وأيتةةا مةةن صةةد  المحتةةوى أي مةةن محتةةوى عبةةارات مةةن حيةةث ترتيبيةةا وعةةددىا وتمري يةةا لمتغيةةرات وأبعةةاد 
 .الدراسة
 ة:والت  تتمرع ف  المعامبت التالياإلختبارات اإلحصائية:  - ب
 معامال ألفااا كرونبااخ (Alpha Cronbach s):  يعةد مةةن أنرةةر مقةةاييس الربةات اسةةتخداما مةةن طةةرأ
   .3الباحرين  حيث يقيس درةة ربات أسئ ة اسستبيان
  معاماال اإلرتباااط(Spearman:)  ةةة استسةةا بةةين  يسةةتخدم لقيةةاس صةةد  أداة الدراسةةة  حيةةث يقةةيس در
 0العبارات والبعد الخاص بيا  والذي يسةتخدم فة  حالةة البيانةات الرتبيةة  وييخةذ ييمةا تفسةر نالتةال : )مةن 
إلة   0,60متوسةط  مةن  0,59إلة   0,40تعيأ  مةن  0,39إل   0,20تعيأ ةدا  من  0,19إل  
ةةداو   1الةة  0,80يةةوي  ومةةن  0,79 )إ ةةارة موةبةةةو أم أمةةا اس ةةارة فتحةةدد طبيعةةة العبيةةة طرديةةة يةةوي 
ةةي البةةاحرين إلةة  مسةةتوى المعنويةةة لتحديةةد إذا مةةا نةةان ا رتبةةاط عنسةةية )إ ةةارة سةةالبةو   وع ةة  العمةةوم ي 
 .𝛂( 4أو غير معنىي )أقل مه ) 𝛂أنبر من )معنوي 
 معامال التجزئااة النصافية (Guttman):  تعتمةةد ىةذه الطريقةةة ع ةة  تقسةيم أسةةئ ة ااداة المط ةةوب تقةةدير
معامع الربات ليا إل  نصةفين متنةافئين مةن حيةث العةدد  ومةا يميةز ىةذه الطريقةة أنيةا   ت ةترط أن ينةون 
                                                             
1
 .85  ص 2014  ديسمبر 19  مة ة الع وم اسةتماعية  ع معايير الصدق والثبات في البحوث الكمية والكيفيةفتيع دليو    
2
  ص 2013  دار صفاا ل ن ر والتوزيح  عمان  ااردن  1طمنهجية البحث العممي )مدخل لبناء المهارات البحثية(، حسين محمد ةواد الةبوري    
170. 
 .197  ص مرجع سابقطويط  مصطف     3
 .181  ص مرجع سابقخ يع  ري     4




ةةب أن ينةةون ىةةذا المعامةةع أيةةع مةةن معامةةع ألفةةا نرونبةةاخ ويفةةو   1.التبةةاين متسةةاوي فةة  المةمةةوعتين وي
0,6.  
 ويمنن توتيب نتائ  معامبت الصد  والربات لمتغيرات وأبعاد الدراسة ف  الةدوع الموال :          
 :معامالت الصدق والثبات(IV-4)الجدول رقم 
 













 7400. 0000. 7420. 8450. 08 مرونة التوسح
 8740. 0.000 8800. 8960. 08 مرونة السو 
 8010. 0.000 8030. 8200. 08 مرونة رأس الماع الب ري
 8670. 0.000 8860. 9050. 07 المرونة التنافسية
 9120. 0.000 9130. 9540. 31 المرونة اإلستراتيجية
 7990. 0.000 8000. 8590. 06 المنظور المال 
 7560. 0.000 7660. 8640. 07 منظور العمبا
 8470. 0.000 8580. 8870. 07  يةخمنظور العم يات الدا
 8260. 0.000 8420. 9190. 06 منظور التع م والنمو
 8970. 0.000 9040. 9570. 26 األداء اإلستراتيجي
 / / / 9760. 57 المجموع
 SPSS. V21 باسعتماد ع   مخرةات باحرةإعداد ال : المصدر                                                    
 من خبع الةدوع نبحظ:
  الرباتأن معامع " Alpha Cronbach s "   مرتفحربات  و وىو معامع0.976ب ع ) لإلستبيانالن 
  وأيتا معامع ةاا فينررو %60)حيث تةاوز المعدع العام لقبوع   دراسةومناسب احراض ال
و 0.957)وااداا اسستراتية  و 0.954) مرتفعا لنع من متغيرات الدراسة المرونة اسستراتيةية
وأبعادىما  وىذا ما يفسر بين ىذه ااداة لو تم إعادة توزيعيا ع   نفس عينة الدراسة وف  نفس 
مما يةع نا  استبيان الدراسة وبيذا ننون يد تيندنا من رباتال روط فإننا نتحصع ع   نفس النتائ   
     ع   رقة تامة بصحتيا وصبحيتيا لتح يع النتائ .
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 معامةةع اسرتبةةاط "ن اSpearman"  و وىةةو معامةةع يةةوي 0.913) متغيةةر المرونةةة اسسةةتراتيةية ب ةةعل
ةب يةويتدع ع   ارتبةاط و 0.886و 0.742ةدا وأيتا أبعادىا ترواحت بين )   نمةا أن معامةع ومو
ةةدا إذ ب ةةع ) ةةاا يةةوي   0.766أبعةةاده تراوحةةت بةةين )أيتةةا و و 0.904اسرتبةةاط لةةشداا اسسةةتراتية  
ةةود اتسةا  داخ ةة  بةين العبةةارات والبعةةد خةاص بيةةا لنةع متغيةةر فةة    و0.858و وىةذا مةةا يةدع ع ةة  و
  اسستبيان.
 معامةةع التةزئةةةة النصةةةفيةن ا "Guttman" و ويعةةةد أيةةةع  0.912) المرونةةة اسسةةةتراتيةية ب ةةةع لمتغيةةةر
و وأيتةا ابعادىةا ب ةع معامةع 0.6و وأنبةر مةن )0.954المتمثلل يلي)  Alpha Cronbachمةن معامةع  
 Alpha و وىة  أيةع مةن معامةع0.867-0.801-0.874 -0.740التةزئة النصةفية ع ة  التةوال  )
Cronbach  متغيةر ل  بالنسةبة. و و0.6و وأنبةر مةن )0.905-0.820-0.896-0.845) المتمر ةة فة
 Alpha Cronbachأيةع مةن معامةع   و وىةوGuttman (0.897التةابح ااداا اسسةتراتية  ب ةع معامةع 
-0.799ع ة  التةوال  ) Guttmanو ونذلك أبعةاده ب ةع معامةع 0.6و وأنبر من )0.957المتمثل يي)
-0.859) المتمر ةةةة فةةة  Alpha Cronbach و وىةةة  أيةةةع مةةةن معامةةةع0.756-0.847-0.826
  وبالتال  نتوصع ال  أنةو عنةد تةزئةة عبةارات نةع بعةد و0.6و وأنبر من )0.919 0.864-0.887
من أبعاد المتغيةر المسةتقع والتةابح إلة  نصةفين فةإن النصةأ ااوع متسة  ومةرتبط مةح النصةأ الرةان  
  اداة. ا رباتوىذا ما يدع ع   
 التوزيع الطبيعي: اختبار .2
متغيةةةرات وأبعةةةاد بيانةةةات بعةةةد التينةةةد مةةةن صةةةد  وربةةةات أدوات الدراسةةةة سةةةوأ نقةةةوم باختبةةةار مةةةا إذا نانةةةت 
 أم  . تتبح التوزيح الطبيع  ستبيانسالمتحصع ع ييا من ا الدراسة
فمةةن بةةين إختبةةارات الن ةةأ عةةن مةةدى إعتداليةةة البيانةةات المةمعةةة حةةوع متغيةةر أو عةةدة متغيةةرات لظةةاىرة 
المدرسة  ىو ا عتماد ع   معام   ا لتواا والةتف طب مةن خةبع تقةدير نسةبة نةع معامةع إلة  الخطةي المعيةاري لةو  
دة تتبةةح التوزيةةح الطبيعةة   أمةةا اذا فةةإن توزيةةح البيانةةات الم ةةاى 2-و 2تقةةح تةةمن المةةدى  ىةةذه النسةةبة فةةإذا نانةةت 
ويمنةن توتةيب اختبةار التوزيةح الطبيعة  مةن  1حيةر طبيعة .ويعت النسبة خارج ىذا المدى  فيذا يعن  أن التوزيح 
  خبع الةدوع الموال :
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 : اختبار التوزيع الطبيعي (IV-5)الجدول رقم 
 Kurtosis  التفمطحمعامل  Skewness  معامل اإللتواء متغيرات وأبعاد الدراسة
 1.620 1.188- مرونة التوسح
 0.528 0.861- مرونة السو 
 1.791 0.955- مرونة رأس الماع الب ري
 0.654 0.771- المرونة التنافسية
 0.690 0.814- المرونة اإلستراتيجية
 1.561 0.875- المنظور المال 
 1.657 1.166- منظور العمبا
 0.806 0.940-  يةخمنظور العم يات الدا
 0.251- 0.791- منظور التع م والنمو
 0.354 0.800- األداء اإلستراتيجي
 SPSS. V21 باسعتماد ع   مخرةات باحرةإعداد ال : المصدر                         
ةةدوع أن معامةةع اسلتةةواا لنةةع متغيةةرات وأبعةةاد الدراسةةة تراوحةةت بةةين  و0.771- 1.188-) يتبةةين مةةن ال
-  وأيتةةةةةا معامةةةةةع الةةةةةتف طب لنةةةةةع المتغيةةةةةرات وأبعةةةةةاد الدراسةةةةةة تراوحةةةةةت بةةةةةين )و 2و 2-)وىةةةةة  محصةةةةةورة بةةةةةين 
تختةةةح ل توزيةةةح  متغيةةةرات وأبعةةةاد الدراسةةةةبالتةةةال  نسةةةتن  بةةةين و 2و 2-)و وىةةة  محصةةةورة بةةةين 1.791 0.251
  الطبيع .
IV-1-5.:األساليب اإلحصائية المستخدمة في الدراسة 
 نميةة  إ  أنةو فة  دراسةتناأو نيفيةة  سةواا نانةت بيانةاتالمسةتخدمة فة  تح يةع  اسحصةائية تتعدد ااساليب
ااسةاليب  تح يةع بيانةات النيفيةة لةدليع المقاب ةة  وع ة لNvivo  برنةام ااساليب اسحصةائية ل الحالية سنعتمد ع  
 .لتح يع البيانات النمية لإلستبيانAMOS و SPSSبرنام  ل اسحصائية
 اإلحصائية المستخدمة في التحميل الكيفي: األساليب .1
سةةةنعتمد ع ةةة  المتحصةةةع ع ييةةا مةةةن المقةةةاببت السةةتة  النيفيةةةة فةةة   ةةنع نصةةةوص بيانةةات البغيةةة تح يةةةع 
ىةةةو مطةةةور ىةةةذا البرنةةةام  ومةةةن خبلةةةو يةةةام بتةةةوفير  QSR) International)يعةةةد  الةةةذي .NVivoبرنةةةام  
   . ويعمةةع ىةذا البرنةةام  ع ةة  تحويةةع البيانةةات 1مةموعةة مةةن اادوات التةة  تسةةاعد ع ة  تح يةةع البيانةةات النيفيةةة
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 .1)الةنص  السةةمعية  والبصةةريةو إلةة   ةرائب ومفةةاىيم أنرةةر وتةةوحا ل ةةرد ع ة  ااسةةئ ة المطروحةةة فةة  الدراسةةة
 أنرر البرام   يوعا واستخداما ف  تح يع بيانات المقاببت. ويعد من
 2ةرائية يةب اتباعيا:إلتح يع البيانات النيفية لدليع المقاب ة  ىناك ربرة خطوات    
تتمرع ىذه الخطوة ف  ادخاع مخت أ البيانات لتصبب نمصادر داخ ية ف  ىذا  استيراد البيانات: - أ
 ؛Wordالبرنام   حيث تم ادخاع بيانات دليع المقاب ة بال غة العربية نم فات 
تتمرع ىذه الخطوة ف  ت نيع عقد حوع المفاىيم ااساسية المتع قة بالدراسة ونقع  ترميز البيانات: - ب
 فة من بيانات ) عبارات ون مات و حوع نع عقدة؛ما ورد ف  المصادر المخت 
استخراج ةم ة من النتائ  حوع مخت أ ىذه الخطوة ف  تتمرع  استخراج البيانات وتحميمها: - ج
 رم تح ييا. Nvivoالمصادر والعقد باستخدام أدوات برنام  
لبيانةةةةات  ليةةةةذا البرنةةةةام  بغيةةةةة القيةةةةام بالتح يةةةةع النيفةةةة  ع ةةةةر ةحاديةةةةوفةةة  دراسةةةةتنا تةةةةم اسةةةةتخدام النسةةةةخة ال
لتحديةةةد الت ةةةابو و  لةةك باسةةةتخدام مةموعةةةة مةةن اادوات مةةةن بينيةةا معةةةامبت الت ةةةابو النصةة .المقةةاببت السةةةتة  وذ
النحةةةةةوي ) ت ةةةةةابو س سةةةةة ة ااحةةةةةرأ المسةةةةةتخدمة فةةةةة  المصةةةةةط حاتو والت ةةةةةابو الةةةةةد ل  )ت ةةةةةابو تنةةةةةرار الن مةةةةةات 
 3 ين ارنين  يتيب برنام  مةموعة معامبت احصائية لقياس ذلك والمتمر ة ف :المستخدمةو بين م ف
  معاملkarl Pearson يقيس الت ابو النص  بين م فين مخت فين :d1 و d2  باحتساب ةيب تمام زاوية
 تمري يما اسسقاط  ل وسط المختزع  وفقا ل صيغة الموالية:
Simpearson(d1,d2)=simcosinus(d1-d1, d2-d2)  حيث تمرع(resp.d2) d1    متوسط(resp.d2) 
d1   دع ع   ت ابو الم فين  ون ما  1ن ما ايترب من  [1,-1]وينحصر ىذا المعامع بين القيميتين
 دع ع   عدم ت ابييما؛ 1-ايترب من 
 معاماال Paul Jaccard ةةمو تقةةاطح مةمةةوعتين معينتةةين إلةة  أصةةع اتحةةاد نفةةس : ىةةو نسةةبة أصةةع )ح
نمةا d2 و d1حيث يسةمب بتقيةيم الت ةابو بةين مةمةوعتين  أي أن الم فةين   المةموعتين    يةتم اسةقاطيما واة
 :مواليةيمربن نمةوعتين مخت فتين من المصط حات وف  الصيغة ال
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Simjaccard(d1,d2)= ‖ d1Ω d2‖/‖ 1℧d2‖    فن ما  [0,1]حيث ينحصر ىذا المعامع بين القيمتين
 دع ذلك ع   ت ابو الم فين والعنس.  ايترب من 
 معامل Sorensen & Diceم فين  : يقيس الت ابو بينd1 و d2  باسعتماد ع   عدد المصط حات
 الم ترنة بينيما وفقا ل صيغة الموالية:
Sim Sorensen & Dice (d1,d2)=2Nc/ N1+N2   حيث Ncىو عدد المصط حات الم ترنة بين d و d2 
وينحصر ىذا المعامع بين القيمتين .  resp.d2) d1)ىو عدد المصط حات ل م أ  resp.N2) N1)و
 دع ذلك ع   ت ابو الم فين والعنس. 1فن ما ايترب من  [0,1]
 األساليب اإلحصائية المستخدمة في التحميل الكمي: .2
 ، بينملللاSPSSفرتةةةيات الدراسةةةة سةةةوأ نعتمةةةد ع ةةة  برنةةةام   ختبةةةاراة و بيةةةدأ تح يةةةع بيانةةةات اسسةةةتبيان 
 نما ي  :وذلك  AMOSبرنام  سختبار نموذج الدراسة سوأ نعتمد ع   
 (: SPSS  (Statistical Package For Social Scienceبرنامج  - أ
 Spssتحةت اسةم  ةرنة  1968يعتبةر البرنةام  مةن أيةدم البةرام  اسحصةائية  صةدر اوع مةرة فة  سةنة 
Inc  واسةةةةةتحوذت ع يةةةةةو  ةةةةةرنةIBM  م يةةةةةار دو ر واسةةةةةمو اآلن رسةةةةةميا       1.2بصةةةةةفقة ب غةةةةةت  2009فةةةةة  سةةةةةنة
IBM SPSS Statistics. 
1
فة  دراسةتنا  وىةو يعةد مةن أ ةير البةرام  اسةتخداما فة  تح يةع اسسةتبيان  ويةد تةم  
 التالية: سحصائيةباستخدام المقاييس ا اسختبارات اسحصائيةالعديد من ل قيام ب 21استخدام النسخة 
 يعنةة  الموسةةط الحسةةاب  ويعةةد أنرةةر أنةةواع المقةةاييس اسةةتعما   و  أيتةةا يط ةة  ع يةةو :المتوسااط الحسااابي
 2مةموع ييم الم اىدات مقسوما ع   عددىا ويمنن التعبير عن ىذا المفيوم بالعبية اآلتية:
  
∑       
 
 
 ةذر التربيعة  ل تبةاين  وبمعنة   ةيوعا و يمرةع أحةد مقةاييس الت ةتت وأنررىةا  :اإلنحاراف المعيااري يعةرأ بال
ةةدر التربيعةة  لمةمةةةوع مربعةةات ةةةم  البيانةةةات انحةةراأ أد  ىةةو ال عةةن وسةةطيا الحسةةةاب  مقسةةوما ع ةة  ح
 3ويمرع بالعبية التالية:  Sالعينة ويرمز لو بالحرأ 
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 .3  ص 2014العامة  
 .311-329 ص ، صمرجع سابقعدنان حسٌن الجادري،   2
 .488، ص مرجع سابقعدنان حسٌن الجادري،   3





∑       
 
 
  ( معامل اإلرتباط بيرساونPearson correlation:)  ةود ةود عبيةة أو عةدم و يسةاعدنا فة  معرفةة و
و  ونوع ودرةة ىذه العبيةة  حيةث ينةون اسرتبةاط يويةا عنةد ايترابةو مةن الواحةد  x,yعبية بين المتغيران )
اسرتبةاط العنسة   وتةعيفا عنةد ايترابةو مةن الصةفر  وتنةون ييمتةو موةبةة عنةدما ينةون اسرتبةاط طةردي  و
 . 1عندما تنون القيمة سالبة
 ( االنحادار الخطاي البسايطSimple Linear Regression:يمرةع العبيةة التة  تةربط بةين متغيةرين  و
أحةةدىما متغيةةر مسةةتقع واآلخةةر متغيةةر تةةابح  وتمرةةع العبيةةة بةةين المتغيةةرين ع ةة   ةةنع خةةط مسةةتقيم بةةين 
  2اسنحدار الخط  التالية: المتغيرين ووفقا لمعادلة
A + Bx =Y 
 :أنحيث 
Y : التابح؛المتغير                        X  :المتغير المستقع؛ 
A: مح ييمة رابتة ويمرع معامع التقاطحY ؛B :.ييمة رابتة  ويمرع معامع التغير ف  المتغير المستقع 
 لمتعادد:)االنحادار الخطاي اMultiple Linear Regression :) يسةم   ،بقيمةة متغيةر  تنبةؤليسةتخدم
مةموعة متغيرات تسم  المتغيرات المستق ة  وذلك من خبع تمريةع العبيةة بةين المتغير التابح من خبع 
 3المتغير التابح والمتغيرات المستق ة ع    نع معادلة خطية نما ي  :
  طأ.خالمتغير المستقل الثالث+...+  3B Xالمتغير المستقل الثاني + 2B Xالمتغير المستقل األول +  𝛂 +1B Xالمتغير التابع= 
  ... بمعامبت المتغيرات المستق ة. 1B  2B  3Bالحد الرابت  وتسم   𝛂حيث تسم  ييمة  
 R2 معامةةع التحديةةدويمنةةن اختبةةار مةةا تفسةةره ىةةذه المتغيةةرات مةتمعةةة مةةن تبةةاين المتغيةةر التةةابح مةةن خةةبع اختبةةار 
الةزئيةةة  R2نةع متغيةةر مةةن المتغيةرات المسةةتق ة مةن خةةبع اختبةار ييمةةة  نسةبة تبةةايناسةماليةة  نمةةا يمنةن اختبةةار 
  .المقاب ة لنع متغير من المتغيرات
  اختباارFisher:   يعةد مةن أىةم التوزيعةات اسحصةائية التة  تسةتخدم ل حنةم ع ة  معنويةة نمةوذج الدراسةة
ةات حريةة  بعةد يسةمة نةع منيةا ع ة  فيةو يمرةع النسةبة بةين تةوزيعين مسةتق ين مةن توزيعةات مربةح نةاي در
                                                             
1
 .232  مةوعة النيع العربية ل ن ر والتوزيح  القاىرة  مصر  ص 1ط  قواعد ومراحل البحث العمميمدحت أبو النصر    
2
 .85-84  ص ص 2008  دار إرراا ل ن ر والتوزيح  عمان  ااردن  1  طمنهجية البحث العمميخيتر ناظم حمود وموس  سبمة ال وزي    
  2012  دار وائع ل ن ر والتزيح  عمان  ااردن  3 ط)فهم وتحميل البيانات االحصائية( spssالنظام االحصائي محمد ببع الزعب  وعباس الطبفحة    3
 .319ص 




أنبةر مةن القيمةة الةدوليةة  فةإن ذلةك يةدع  Fفإذا نانت القيمةة المحسةوبة لةة . 1درةات حرية المقامالبسط  و 
 النموذج مناسب لمريع العبية بين المتغير التابح والمتغيرات المستق ة.أن ع   
  معامال التضاخم اختباار(VIF)  التبااين المساموح )وTolerance): رتبةاط يسةتخدمان سختبةار م ةن ة ا
ةةو معادلةةة اسنحةةدار ةةب أن تنةةون 2المتغيةةرات المسةةتق ة التةة  تعةةد مةةن الم ةةانع اليامةةة التةة  توا   حيةةث ي
 . 0.13  وأن تنون ييمة معامع التباين المسموح أنبر من 10ييمة معامع تتخم التباين أيع من 
 التباين األحادي اختبار (One Way Anova) : من ااساليب اسحصائية الت  تستخدم عادة سيةاد
و Fالفرو  بين المةموعات ونذلك الفرو  ف  داخع ىذه المةموعات أيتا  إذ يتم ايةاد ييمة )
و حيث أن ىذه 0,05و أو )0,01ومقارنتيا مح القيمة الةدولية تحت مستوى معنوية يختارىا الباحث )
سنعتمد ع   و . 4ية ف  ايةاد الفرو  بين المةموعات أو داخ ياالطريقة تتسم بالوتوح والبساطة والد
 .والتابح المستقع الفرويات بين المتغيرات ال خصية والوظيفية ف  المتغير سختبار ىذا ااس وب
 :AMOSبرنامج  التحميل العاممي التوكيدي إلختبار نموذج الدراسة باستخدام  - ب
ةرااات يتيب التح يع العةام   التونيةدي الفرصةة  لتحديةد صةحة نمةاذج معينةة ل قيةاس واختبارىةا  وتتمرةع اس
  والتة  تمرةع المتبعة فيو تحديد النموذج المفترض والذي يتنةون مةن المتغيةرات النامنةة إلة  المتغيةرات المقاسةة
طةور حيل  AMOS .5  ويعتمةد تطبية  ىةذا ااسة وب ع ة  البرنةام  اسحصةائ  متغيةراابعةاد الخاصةة بنةع 
 .6مةةن يسةةم ع ةةوم الةةنفس بةامعةةة تمبةةع بو يةةة فيبديفيةةا James Arbuckle مةةن يبةةع الةةدنتور البرنةةام ىةةذا 
ةة بالمعةاد ت البنائيةة و  التة  تسةمب بتوتةيب العبيةات الخطيةة المبا ةرة  وحيةر يعبةر ىةذا البرنةام  عةن النمذ
متغيةةرات النامنةةة )اابعةةادو والم ةةاىدة )عبةةاراتو  نمةةا يمنةةن مةةن دراسةةة المسةةار المبا ةةرة بةةين مةموعةةة مةةن 
                                                             
1
  ص 2003دار وائع ل ن ر والتوزيح  عمان  ااردن  (،Spssاألساليب االحصائية في العموم اإلدارية )تطبيقات باستخدام صبح الدين حسين الييت     
328. 
2
 .186  ص مرجع سابق   منصوري إليام  
3
 أطروحة دنتوراه ف  ع وم التسيير  ةامعة محمد أثر القيادة اإلستراتيجية عمى التشارك في المعرفة )دراسة حالة مجموعة فنادق جزائرية(أيط  ةوىرة    
 .277  ص 2013/2014خيتر  يسم ع وم التسيير  بسنرة  
4
 .86  صمرجع سابقخيتر ناظم حمود وموس  سبمة ال وزي    
5
استعمال النمذجة بالمعادالت الهيكمية لقياس أثر المزيج التسويقي المصرفي عمى والء العميل مع وجود الرضا كمتغير وسيطا )دراسة حميدي زياي    
 .39  ص 2016  ةوان 5و  مة ة البحوث ا يتصادية والمالية  ع تطبيقية عمى البنوك العمومية الجزائرية
  2007  أبريع 40  مة ة التربية والتنمية  عمنهجية النمذجة بالمعادلة البنائية وتطبيقاتها في بحوث اإلدارة التعميمية ياسر فتح  الينداوي الميدي   6
 .20ص 




النامةةع ل عبيةةات واسرتباطةةات بةةين مةموعةةة مةةن متغيةةةرات الظةةاىرة ) المسةةتق ة والتابعةةةو أو أنرةةر فةة  تمريةةةع 
  .1بيان  يمرع تصويرا ل نموذج الخط  العام الذي ي مع اسنحدار المتعدد
 ب أو المؤ رات اسحصائية المستخدمة ف  ىذا البرنام  ما ي  :ومن بين ااسالي      
  كايمربع  Chi-square :أعر  مقياس لتقدير مدى حسن المطابقة  إن ييمة مربح )نايو  يعد من
الدالة احصائيا تدع ع   أن النموذج المفترض يخت أ عن بيانات العينة  وييمة مربح )نايو حير 
الييا الباحث فتدع ع   عدم وةود فرو  ةوىرية بين النموذج المفترض الدالة احصائيا ى  ما يتط ح 
 وبيانات العينة.
 ( مؤشر المطابقة المقارنCFI:)  يعتبر من أفتع المؤ رات القائمة ع   المقارنة ونقاعدة عم ية
و يمنن أن تدع 0.90تنطب  ع   ىذا المؤ ر ومؤ رات المقارنة ااخرى  فإن القيمة الت  تتعدى )
و 1إل   0  وييم ىذا المؤ ر محصورة ف  المةاع من )بقة معقولة لنموذج الدراسة المفترضمطا
 ى  أفتع نتيةة. 1والقيمة 
 لتقارب )الجذر التربيعي لمتوسط خطأ اRMSEA:)  يعتبر أفتع المؤ رات والت  أظيرت دراسات
والقيم الت  تتراوح من و ع   مطابقة ةيدة  0.05تفويو وأدااه الةيد  وتدع القيم الت  تقع عن )
 و0.08)  والقيم الت  تتراوح من و تدع ع   وةود خطي تقارب معقوع ف  المةتمح0.08و إل  )0.05)
ذا تةاوزت ييم المؤ ر  و0.10)إل    دلت ع   مطابقة سيئة. و0.10)تدع ع   مطابقة حير نافية  واة
 ( مؤشر توكر لويسTLI: ) ذا المؤ ر ع   منط  المقارنة مؤ ر المطابقة  حير معياري  وينطوي ى
 بنموذج ياعدي )النموذج المستقع أو النموذج العامو  وتيويع ىذا المؤ ر يسري ع    ان ة مؤ ر 
 (CFIأي أن ييم مؤ رو  (TLI تدع ع   مطابقة معقولة لنموذج الدراسة  و0.90)الت  تفو   و
 2 المفترض.
 ( مؤشر حسن أو جودة المطابقةGFI:) الت  يستطيح النموذج الذي  التغايرو  التباين يعبر عن نسبة
يفترض الباحث تفسيره  بمعن  أنو يبحث ف  امنانية النموذج المفترض من تزويد الباحث بمع ومات 
عن عبيات أو وتح النموذج النظير لو ف  الوايح  وىو يؤدي أيتا عمع معامع اسرتباط المتعدد 
                                                             
1
( ومعالجة صدق المقاييس في البحوث النفسية والتربوية )نموذج البناء العاممي SEMالنمذجة البنائية )عبد اهلل صحراوي وعبد الحنيم بوص ب    
 .62  ص 2016  2  ع 3   مة ة الع وم النفسية والتربوية  م  لعالقات كفاءات التسيير اإلداري بالمؤسسة التعميمية
  مة ة ع وم البنية العاممية لمقياس البيئة التعميمية المدرسية باستخدام التحميل العاممي اإلستكشافي والتوكيدياليا م  لقوي  ومنصور بن زاى     2
 . 452-451  ص ص 2017  سبتمبر 1  ع5تربوية  م  النفسية وال




الذي يدع ع   نسبة التباين ف  المتغير التابح الت  تفسرىا المتغيرات المستق ة  وتدع القيمة الت  
  ع   المطابقة النموذج مح بيانات العينة.  و0.90)تساوي أو تتةاوز 
 طابقة المعياريممؤشر ال (NFI:)  يقوم المؤ ر ع   افتراض مقارنة النموذج المفترض مح النموذج
دم أو ذي المتغيرات المستق ة )أي نموذج الذي ينطوي ع   نفس متغيرات النموذج المفترض لنن الع
و بحيث أن 1إل   0بدون احتوائو ع   عبيات بين ىذه المتغيراتو  وتتراوح ييم ىذا المؤ ر من )
 .1تدع ع   مطابقة ةيدة و0.90)القيمة الت  تتةاوز 
انطبيةا ممةا سةب  نخ ةص إلة  أن المنيةيةة المتبعةةة ل دراسةة تنةدرج تةمن النمةوذج الوتةع   وباسعتمةةاد 
ع ةة  ااسةة وب اسفتراتةة  اسسةةتنتاة  وذلةةك سختبةةار فرتةةيات الدراسةةة مةةن خةةبع التنامةةع والةةدم  بةةين التح يةةع 
عمةةةع ع ةةة  تح يةةةع البيانةةةات النيفيةةةة النيفةةة  والنمةةة   وباسةةةتخدام المقاب ةةةة واسسةةةتبيان نةةةيدوات لةمةةةح البيانةةةات  وال
  وتح يةةع البيانةةات النميةةة لإلسةةتبيان باسةةتخدام ااسةةاليب Nvivoااسةةاليب اسحصةةائية لبرنةةام  ل مقاب ةةة باسةةتخدام 
 .   AMOS  بينما سختبار نموذج الدراسة سوأ نعتمد ع   برنام  SPSSاسحصائية لبرنام  
IV -2.صيدال تقديم المجمع الصناعي 
مةمح صيداع من أبرز المةمعةات الصةناعية الةزائريةة  وىةو يحتةع منانةة ايتصةادية ىامةة فة  يطةاع يعد 
ةا صةناعيا ناةحةاالصةناعة الدوائيةة نونةو يعمةع ع ة  التنيةأ مةح متط بةات بيئتةو الصةناعية  وفيمةا    ويةسةد نموذ
 أىدافو  وىين و التنظيم . ز ميامو و ابر اة ي   تقديم ل مةمح من خبع تعريفو  واستعراض أىم مراحع ن يتو  و 
IV -1.2تهنشأو  . تعريف مجمع صيدال. 
 تعريف مجمع صيدال: .1
 مقةةةرهويقةةح   دينةةار ةزائةةري 2.500.000.000مةةاع يةةدره   ةةرنة ذات أسةةيم بةةةرأسىةةو  صةةيداعمةمةةح 
% المتبقيةةة يةةد تةةم 20م ةةك ل دولةةة والةةة مةةاع صةةيداع % مةةن رأس 80دار البيتةةاا بو يةةة الةزائةةر  الةةاسةتمةةاع  ب
تنمةةةةن   و عةةةةن طريةةةة  البورصةةةةة إلةةةة  المسةةةةترمرين مةةةةن المؤسسةةةةات واا ةةةةخاص 1999التنةةةةازع عنيةةةةا فةةةة  سةةةةنة 
 .والبيطري ف  إنتاج وتسوي  المواد الصيد نية الموةية لبستيبك الب ريااساسية صيداع  ميمة
 .2فافية  واسلتزامويستند مةمح صيداع ع   مةموعة من القيم ى  التتامن اسةتماع   المساواة  النزاىة  ال  
                                                             
1
ية لنموذج الميول لجون هوالند )استخدام التحميل العاممي التوكيدي لنموذج هرمي من الدرجة ممعمالكشف عن البنية الب عيد سارة ويماري محمد    
 .94-93  ص ص 2018  ةوان 1  ع 4مة ة الروا   م   الثانية والثالثة(،
2
 : من ورات تعريفية خاصة بالمةمح ع   المويح اسلنترون   
consulté le 02/12/2018 -saidal-publications/presentation-.saidalgroup.dz/ar/noshttps://www  . 




 :نظرا لمةموعة من اسعتبارات أىميااختيار مةمح صيداع سةراا الدراسة الميدانية  وبالنسبة لنا تم        
  مةةةن أىةةةم مؤسسةةةات يحتةةةع مةمةةةح صةةةيداع منانةةةة ايتصةةةادية واسةةةتراتيةية ع ةةة  المسةةةتوى الةةةوطن   إذ يعةةةد
 صناعة الدواا؛
  ةةا صةةةناعيا ناةحةةةا ةةةاح المؤسسةةةات العموميةةة فةةة  الةزائةةةر بإعتبةةةاره يةسةةد مةمةةةح صةةةيداع نموذ يعنةةس ن
  المؤسسة العمومية الوحيدة ف  مةاع الصناعة الدوائية؛
  والتة  تةدع ع ة  مرونةة المةمةح فة  التنيةأ مةح  2014التغيةرات اليين يةة التة  يةام بيةا المةمةح فة  سةنة
 متط بات واحتياةات بيئتو؛
 التة  تتمرةع فة  البحةث والتطةوير  ونظةام المع ومةات  ةيةيامةتبك مةمةح صةيداع ادوات المرونةة اسسةترات
 والمناولة الصناعية؛
 ير تعنةةةس ااداا اسسةةةتراتية  والفع ةةة  يتةةةوفر مع ومةةةات عةةةن المةمةةةح فةةة   ةةةنع تقةةةارير سةةةنوية عةةةن التسةةة
 ل مةمح ع   حرار باي  المةمعات الت  يد نةد صعوبة ف  الحصوع ع ييا.
 نشأة مجمع صيدال: .2
بس س ة من التطورات والتحو ت اليين يةة وفقةا لإلصةبحات اسيتصةادية التة  يامةت  لقد مر مةمح صيداع
 بيا الدولة  وفيما ي   سنحاوع إدراج أىم المراحع الت  مر بيا المةمح:
  ىذا ف  استفادت ويد الةزائرية المرنزية الصيدلية ىين ة إعادة عقب صيداع تم ان اا 1982 سنة ف 
 مرنب 1988سنة  ف  إلييا حّوع يسنطينة  نما وةسر البيتاا والدار الحراش مصانح نقع من اسطار
 ل صناعات الوطنية المؤسسة يبع من ا نتياا و ك ع   نان الذي ل مدية"'' الحيوية المتادات"
 .النيميائية
 ايتصادية عمومية مؤسسة صيداع أصبحت ا يتصادية  اسصبحات لتنفيذ وتبعا 1989 سنة في 
  .التسيير باستقبلية تتميز
 نع ف  بالم ارنة ليا سمب حيث ل مؤسسة  ااساس  القانون ع   تعديبت إتفاا تم 1993 سنة في 
 إن اا خبع من ا ةتماع  موتوعيا مح ص ة ذات تنون أن يمنن تةارية أو صناعية عم ية
 فروع تابعة ليا؛ أو ةديدة مؤسسات
 صةناع  مةمةح إلة  تحوي يةا ع ة  ت ىةذه العم يةةأسةفر و  صةيداع مؤسسة ىين ة إعادةتم  1997 سنة في 
 1 وبيوتيكو؛ انتيبيوتيناع فارماع ) فروع ربرة يتم
                                                             
1  Sur le site : https://www.saidalgroup.dz/ar/notre-groupe/historique consulté le 02/12/2018. 




  بالتوةو إل  عم يات البحث وذلك يام مةمح صيداع بتطوير ىدفو اسةتماع   1998في سنة
 ااساس  ف  مةاع الطب اسنسان  والبيطري؛
  ف  بورصة الةزائر  حيث يدرت ييمة السيم عرتت أسيم مةمح صيداع ل بيح  1999في مارس
 دينار ةزائري  ونانت أوع تسعيرة اسيم المةمح؛ 800الواحد 
  تم فتب وحدة انتاج ف  باتنة تابعة لفرع  2002في سنةBiotic  تقوم بتصنيح التحاميع
(Suppositionو؛ 
  ل ةودة ع    تحصع مةمح صيداع ع    يادة اسيزو  حيث فاز بالةائزة ااول  2003في سنة
 المستوى الوطن  ف  اليوم الران  ل تقييس الذي نظمتو وزارة الصحة؛
   اانسولين ف  يسنطينة تابح لفرع  وحدةتم ان اا  2005في سنةFarma   أفريع  16  وتم افتتاحو ف
 من طرأ رئيس الةميورية؛ 2005
   مؤسسة أخرى اةع خوصصتيا  54تم اختيار مةمح صيداع مح  2006مارس سنة  12في
 1واستنماع فتب رأس ماليا؛
 ؛% 59 حدود إل  سوميداع رأسماع ف  حصتو من صيداع رفح مةمح 2009 في  
 رأسماع ف  حصتيا من رفعت نما إيبيراع  رنة رأسماع من%  20 ب راا يامت 2010 سنة في 
 ؛%44.51 إل %  38.75 من" تافنو"  رنة
 ؛% 60 حدود إل  ايبيراع رأس ماع ف  حصتيا صيداع رفعت 2011 سنة في 
 ا متصاص طري  عن ذنرىا اآلت  فروعو إدماج ف  صيداع مةمح  رع 2014 جانفي في :
 2وبيوتيك. أنتيبيوتيناع  فارماع
IV-2.2. وأهدافه اإلستراتيجية: مهام مجمع صيدال 
 مهام المجمع: .1
ةةةةودة الصةةةةيداع فةةةة  تةةةةوفير ت ةةةةني ة رريةةةةة ومتنوعةةةةة مةةةةن اادويةةةةة ذات مةمةةةةح تنمةةةةن الميمةةةةة ااساسةةةةية ل
والمسةاىمة فة  تحسةين امنانيةة المرتة  سيتنةاا الةدواا عةن طرية  تبنة  سياسةة أسةعار تناسةب  ةرائب واسةعة مةن 
 3المةتمح. وتندرج تمن ىذه الميمة مةموعة من الميام التالية:
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  المستخدمة ف  اسنتاج الصيد ن ؛المواد ااولية المخت فة و انتاج اادوية 
  ةات مصةنعة أو اسةتيراد وتصةدير المةواد الصةيد نية ومسةت زماتيا سةواا ع ة   ةنع مةواد أوليةة  أو منت
 تامة الصنح؛
 الدوائية؛ تالقيام بالبحث والتطوير ف  المةاع الطب  و صناعة المستحترا 
 دولية؛تسوي  المنتةات الصيد نية عبر مخت أ ااسوا  المح ية وال 
 العمع ع   ت بية احتياةات السو  المح ية؛ 
 تسير المحفظة المالية الخاصة بالمةمح؛ 
 المرايبة اسستراتيةية لةميح الفروع والتنسي  فيما بينيا؛ 
 تحديد استراتيةيات عم يات اسنتاج والعمع ع   البحث والتطوير سنتاج المنتةات الةديدة وتسويقيا. 
 مجمع:األهداف اإلستراتيجية لم .2
 1:تتمرع ف  يسع  مةمح صيداع لتحقي  ستة أىداأ إستراتيةية أساسية 
  ؛تعزيز منانتو نرائد ف  إنتاج اادوية الةنيسة 
 تحسين مردوديتو لتمان ديمومتو والوفاا بإلتزاماتو اتةاه المساىمين؛  
 تمان استقرار النفااات وتطوير الموارد الب رية؛ 
  التننولوةيات الةديدة وتوسيح ت ني ة المنتةات نحو اادوية الحديرة؛تطوير ال رانة سنتساب 
 موانبة السياسة الوطنية ل دواا والم ارنة الفعالة ف  الحد من فاتورة استيراد اادوية وتبط السو ؛ 
 .خ   رقافة مؤسساتية م ترنة بين العماع 
IV-3.2صيدال .الهيكل التنظيمي لمجمع:  
المحيط الذي ين ط فيو وتةاوبةا مةح التطةورات الحاصة ة فة  سةو  الةدواا  يةام من أةع تنيأ المةمح مح 
ةةةانف   اسسةةةتراتيةية  وىدافةةةأوذلةةةك حتةةة  يةةةتبئم مةةةح   2014مةمةةةح صةةةيداع بإعةةةادة ىين ةةةة ىين ةةةو التنظيمةةة  فةةة  
اليينةةع التنظيمةة  لمةمةةح صةةيداع فةة   وفيمةةا ي ةة  نوتةةب .محيطةةومتط بةةات سسةةتةابة لوينةةون أنرةةر مرونةةة فةة  ا
 نع الموال : ال 
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 مديرية التسوي  واسعبم الطب 
 مديرية التح يع والمراةعة والت خيص
 المديرية المرنزية ل موارد الب رية
الصناعيةالمديرية المرنزية ل وياية   
 مديرية المحفظة واسستراتيةية المالية
 المديرية المرنزية ل تنظيم واسعبم
 مديرية الم اريح الةديدة
 مديرية ال رانة




مةموعة من المديريات  والوحدات انتاةية  باستافة إل  يتنون اليينع التنظيم  لمةمح صيداع من           
 1:مرانز التوزيح   والفروع  وفيما ي    رح ليذه المنونات
 وى  الس طة الع يا ف  المةمح وتتمرع أساسا ف : اإلدارة العميا: .1
 :تحديةد اسسةتراتيةية ووتةح السياسةات المتبعةة يوةد ف  أع   ىرم المؤسسةة ومةن ميامةو: المدير العام  
اسةتمةةةاع بمة ةةةس اسدارة ل بحةةةث فةةة  التطةةةورات الةاريةةةة ع ةةة  مسةةةتوى   تمريةةةع المةمةةةح داخ يةةةا وخارةيةةةا
 المةمح.
  :والمساعدة ف  عم ية اتخاذ القرارات.يمرع الييئة اسستراتيةية الت  تتول  ميمة التنسي  األمين العام 
 .سيتم التطر  إليو  حقا ب نع مفصع مركز البحث والتطوير: .2
 ما ي  : مديريات  تتمرع 8ي تمع اليينع التنظيم  ع    :المديريات .3
 :تح يع الح حسابات المةمح وعم يات لةمي داخ يةالوظائفيا المراةعة من  مدرية التحميل والمراجعة
 ال ؛مال
  :قةةرارات  تيةةتم ب ةةؤون ةميةةح اافةةراد العةةام ين  وبتنظةةيم العمةةع وفقةةا لالمدريااة المركزيااة لممااوارد البشاارية
 واسستراتيةية المحددة؛
  :تقةوم بوتةح اسسةتراتيةيات الماليةة والتخطةيط المةال  ونةذا بحةث مديرية المحفظة واإلساتراتيجية المالياة
 والقصيرة ااةع  والمتع قة بااىداأ الرئيسية ل مةمح؛ومتابعة العم يات التموي ية الطوي ة 
  :تقةوم بتحديةد سياسةة التنظةيم واسعةبم اآللة  فة  المةمةح مةن خةبع المديرياة المركزياة لمتنظايم واإلعاالم
ةات التغييةر فة  التنظةيم  وتةمان  لتنظيمةات البزمةة والمبةادرة بتنفيةذىا  وتطةوير نظةم التسةيير اتحديةد حا
 تمن اعداد خطط اسعبم ودراسة حاةات الوحدات اسنتاةية؛بالمةمح  نما ت
  :ةمدرية التساويق واإلعاالم الطباي ودة  استصةاع الطبة   تطةوير اسنتةاج وترييةة تيةتم بتةدعيم النوعيةة  ال
صةورة المةمةةح  باستةافة إلةة  وتةح اسةةتراتيةية تسةويقية ةيةةدة  والقيةام بدراسةةات السةو   والمسةةاىمة فةة  
 ون رات داخ ية وتنوين  بنات المندوبين الطبيين عبر الوطن؛إعداد مةبت 
 :تقةوم بإعةداد وتوةيةو تطبية  نةع سياسةات المةمةح المتع قةة بةاامن  المديرية المركزياة لموقاياة الصاناعية
ةةرااات اامةةن ل تينةةد مةةن تطبيةة  يواعةةد السةةبمة  الةةداخ   الصةةناع  والبيئةة   نمةةا تقةةوم بمرايبةةة دوريةةة س
 ؛المصادية ع   أعماع الصيانة وااعماع الةيدة والصحة  ونذلك
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 :تتنفع ىذه المديرية بإعداد دفاتر  روط الم اريح الةديدة  باستافة إل   مديرية المشاريع الجديدة
 متابعة عم يات انةاز الم اريح وتقييميا؛ اسنتاج مح وحداتوتح الخطط لتيىيع 
  :المديرية ع   تطوير أساليب اسنتاج وتريية التحالفات تعمع ىذه مديرية الشراكة والتنمية الصناعية
اسستراتيةية مح المخابر العالمية  بيدأ رفح مستوى مةمح صيداع وتعزيز منانتو بين المؤسسات 
 العالمية.
والموزعةةة ع ةة  العديةةد مةةن  نتةةاج الةةدوااإمتخصصةةة فةة   وحةةدات تسةةعةتمت ةةك صةةيداع  اإلنتاااج: وحاادات .4
 والت  تتمرع فيما ي  :  و يات الوطن 
 1988 نتةاج سةنةإفة  دأت بةسةابقا عبةارة عةن فةرع انتيبيوتينةاع مةن فةروع صةيداع   تنانة المدياة: وحادة  
انتيبيوتينةةاع مرتبطةةةا وعنةةد اعةةادة ىين ةةةة الصةةيدلة المرنزيةةةة  الةزائريةةة وان ةةةاا مؤسسةةة صةةةيداع بقةة  فةةةرع 
ةةانف  ليةةا  و وتابعةةا  فةة  إنتةةاج  ةمتخصصةةوحةةدة ينةةاع عبةةارة عةةن انتيبيوتفةةرع أصةةبب  2014ابتةةداا مةةن 
بةميةةح التةييةةزات البزمةةة لصةةناعة اادويةةة   ة  مةيةةز البينيسةةي ينية المتةةادات الحيويةةة البينيسةةي ينية وحيةةر
  ؛ابتداا من الحيازة ع   المواد ااولية الفعالة إل  حاية ت نيع النوع الصيد ن  ل منت 
 ت ةني ة واسةعة مةن  لوحدةا هنت  ىذتالصناعية بالةزائر العاصمة  و قح ف  المنطقة ت الدار البيضاء: وحدة
ن وحةدة م يةو  40 اسنتاةيةة ا  وتفةو  يةدرتياادويةة فة  مخت ةأ اا ةناع ) ةراب  مح ةوع  مةرىم وأيةراصو
ةةودة  وىةةو مخبةةر معتمةةد ومصةةاد  ع يةةو مةةن يبةةع المختبةةر الةةوطن  بيةةح سةةنويا   مةةزود بمخبةةر لمرايبةةة ال
 ؛والمينروبيولوةيةقيام بالتحاليع الفيزيونيميائية من أ باللمرايبة اادوية  
 ىة  ور ةة  نتةاجإحتةوي ع ة  أربعةة ور ةات وت  1971ف  مارس  تد ن تواةد بالعاصمةت: الحراش وحدة
 20 اا ربة  ور ة المحاليع  ور ة اايراص والم بسات  وور ةة المةراىم  تب ةع طايةة انتةاج ىةذه الور ةات
ةةةةودة  من ةةةةأ بالتحاليةةةةع  م يةةةةون وحةةةةدة بيةةةةح سةةةةنويا  نمةةةةا يتةةةةوفر المصةةةةنح أيتةةةةا ع ةةةة  مخبةةةةر لمرايبةةةةة ال
 الفيزيونيميائية والتسيير التقن  والورائق ؛
 نتةةاج اا ةةناع الةافةةة مةةن اايةةراص والنبسةةو ت  بقةةدرة انتاةيةةة إفةة   ةمختصةةىةةذه الوحةةدة  :عنابااة وحاادة
 بيح سنويا؛تتةاوز م يون وحدة 
 اا ةةناع السةةائ ة مةةن أ ةةربة خةةتص فةة  إنتةةاج تو  قسةةنطينة المنطقةةة الصةةناعية بقةةح فةة  ت نة:قساانطي وحاادة
 وحدة بيح سنويا؛  م يون 5 ومحاليع بقدرة انتاةية تصع إل 




 فةة   ةمتخصصةة    وىةةقسةةنطينةالمنطقةةة الصةةناعية ل قةةح أيتةةا فةة ت: قساانطينة خاااص باألنسااولين وحاادة
  وسةيتم انطبيةو فة  والمرنةبو ع ة   ةنع يةارورات  القاعةدي  إنتةاج اانسةولين مةن ربرةة أنةواع ) السةريح
 ؛2019 سنة
 ور ةةةة المحاليةةةع المنرفةةةة  ور ةةةة ور ةةةة اا ةةةربة نتةةةاج ىةةة إتنةةةون مةةةن ربرةةةة ور ةةةات ت شرشاااال: وحااادة  
ةةةةةةودة من ةةةةةةأ بالتحاليةةةةةةع  اايةةةةةةراص والنبسةةةةةةو ت واانيةةةةةةاس  يحتةةةةةةوي المصةةةةةةنح ع ةةةةةة  مخبةةةةةةر لمرايبةةةةةةة ال
 وةية وخصائص السموم  وىو متويأ عن العمع حاليا بسبب اعادة تنظيمو؛الفيزيونيميائية والمينروبيول
 ىاأيتةا متويةةأ بسةبب اعةادة تزويةةد  وىة، التحاميةةع فة  انتةاجه الوحةةدة تخةةتص ور ةات ىةذباتناة:  وحادة 
 ؛ ابالمعدات البزمة واعادة ترميمي
 تنون منت  و بيح سنوياوحدة  م يون 20إنتاةية  ياتقدر طايتبالةزائر العاصمة  جسر قسنطينة: وحدة 
يسمين: واحد لصناعة اادوية ع   مخت أ اا ناع )التحاميع  أمبو ت وأيراصو  واآلخر مزود 
 بتننولوةيا حديرة متخصصة ف  إنتاج المحاليع المنرفة )أنياس وزةاةاتو. 
 : مراكز التوزيع.  5
ع   الوسائع واسمنانات الب رية ال ابة  الحيوية  توفرت بالنسبة ليذه المرانز  في  موزعة ع   ربرة مناط     
 1تتمرع ف :مرانز وىذه ال  تتمن توزيح منتةات صيداع عبر نافة أنحاا التراب الوطن  الت والمتخصصة  
 ييدأ و   1996تيسس عام بالةزائر العاصمة و  أوع مرنز توزيح ل مةمحيعد :  مركز التوزيع وسط
 ؛المةمحإل  تسوي  وتوزيح نافة منتةات 
 بباتنة  يتمن ىذا المرنز تسوي  منتةات صيداع ف  المنطقة  1999تيسس عام  :مركز توزيع شرق
 ؛ال ريية
 من أةع تمان توزيح أفتع ل منتةات ف  المنطقة  ف  وىران 2000تيسس عام  :مركز التوزيع غرب
 الغربية.
 2يتنون المةمح من فرعين ىما: : الفروع. 6
 :و 59ىةةةو نتةةةاج  ةةةرانة بةةةين مةمةةةح صةةةيداع )و يقةةةح فةةة  المنطقةةةة الصةةةناعية واد السةةةمار   ساااوميديال % 
تتتةةةمن وحةةةدة انتةةةاج سةةةوميدياع   %و 4.55%و و فيناليةةةب ) 36.45والمةمةةةح الصةةةيد ن  ااوروبةةة  )
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ةةات اليرمونيةةة سنتةةاجربرةةة أيسةةام: يسةةم مخصةةص  يسةةم لصةةناعة السةةوائع ) ةةراب ومحاليةةع عةةن    المنت
 سم لصناعة أ ناع الةرعات الص بة )نبسو ت وأيراصو.ي  طري  الفمو
 :صةةيداع  حالخةةاص بةةين مةمةةو ذات أسةةيم نابعةةة عةةن  ةةرانة بةةين القطةةاعين العةةام  مؤسسةةةىةة  و  إيبياارال  
%و وفةةبش الةزائةةر المتخصصةةة فةة  المةةواد الغذائيةةة 40ة فةةار )اسمةةارات العربيةةة المتحةةدةو )و %و  40)
ةةةةات تنمةةةةن الميةةةةام الرئيسةةةةية لةةةةة و   %و20) سةةةةتغبع م ةةةةروع صةةةةناع  سنتةةةةاج المنت إيبيةةةةراع فةةةة  إن ةةةةاا واة
 الصيد نية الموةية لبستخدام ف  الطب الب ري.
IV-3 ..واقع المرونة اإلستراتيجية واألداء اإلستراتيجي بالمجمع محل الدراسة 
ةةع دراسةةة ومعرفةةة مةةدى تةةوفر متغيةةرات الدراسةةة  فةة  التح يةةع ع ةة  تقةةارير التسةةيير اعتمةةدنا بةةالمةمح مةةن أ
معرفةةة وايةةح متغيةةرات يبةةع   و 2017إلةة  2013سةةنوات مةةن  خمةةسب خاصةةة مة ةةس اسدارةالسةةنوية الصةةادرة عةةن 
وايةةح  رةةم دراسةةة ةةب معرفةةة أو  مةةدى تةةوفر اادوات التةة  تةةدع ع ةة  مرونةةة المةمةةحو الدراسةةة فةة  مةمةةح صةةيداع  
  .صيداعبمةمح  ااداا اسستراتية وبعدىا وايح أبعاد أبعاد المرونة اسستراتيةية بالمةمح 
IV-1.3 .دوات المرونة اإلستراتيجية بمجمع صيدال:أ 
 حت  يتمتح مةمح صيداع بالمرونة اسستراتيةية يةب أن تتوفر فيو ىذه اادوات:       
 نظام المعمومات: .1
وتةب التطةورات سنو   2011سةنة منةذ تةديةد نظةام المع ومةات الخةاص بةو بةالتخطيط لمةمةح صةيداع  يةام
  1 :نما ي   2017الذي يام بتنفيذىا إل  حاية سنة نظام من خبع الم اريح ىذا الالت  مر بيا 
 ( مشاروع اإلدارة المتقدماة لموظاائف والمهااراتGPEC:)  بيانةات اللتطةوير  2011بةدأ تنفيةذه فة  سةنة
حيةةث   ةديةةدة ل وظةةائأ والميةةاراتالالمتع قةةة بالوظةةائأ والميةةارات  وتزويةةد ياعةةدة البيانةةات بالتسةةميات 
يمنةن ل مةمةةح تحديةةد مرنزيةةا مةةن خةةبع ياعةةدة بيانةات عم يةةات التقيةةيم الةةذات   ومعرفةةة اسختبفةةات فةة  
ةز ا  2013  وفة  سةنة لفةرديالميارات بما يمننو من وتح خطط ل تدريب بما يتما   مح ىيان و والع
لتسةير وظيفةة المةوارد  تةم ان ةاا ياعةدة بيانةات مرنزيةة )موظةأ  توظيةأ  ميةاراتو وترنيةب نظةام ةديةد
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دار البيتةةاا  نمةةا تةم تفعيةةع النظةةام اآللةة  الةع ة  مسةةتوى اسدارة المرنزيةةة و  2014فةة  مةةاي   و الب ةرية
 ؛  2014سنة لتسيير الوظائأ والميارات والنظام اآلل  لتسيير الدفح ف  
 :بتصةةميم وتطةةوير وتنفيةةذ نظةةام لمسةةاعدتو ع ةة  اتخةةاذ  2012فةة  سةةنة  يةةام المةمةةح  مشااروع المراقبااة
اسةةتخدامو عبةر بوابةةة القةرار فة  مرايبةةة المبيعةات  المخةةزون واسنتةاج  ىةذا النظةةام نفةذ فةة  أح بيتةو ويةتم 
  بعةدىا  ت الياتفيةة ال ةبنيةالويةب وأيتةا ع ة  ال ةبنة الداخ يةة ل مةمةح  ويةد تةم تفعيةع ةميةح استصةا
ةةات النيائيةةة ول عمةةبا ول مةةوردين MP/ACتةةم تصةةميم ياعةةدة مرةعيةةات  2013فةة  سةةنة  سةةيتم و  ل منت
 ؛2014استخداميا ف  نياية سنة 
 وذلةك بإن ةاا  ةبنة أرتةية أساسةية  2012: ىذا الم روع بدأ ف  مارس مشروع نظام اإلدارة المتكاممة
LAN/WAN   والتةةةة  تسةةةةتخدم لوتةةةةح نظةةةةام مع ومةةةةات متع ةةةة  بةةةةة ) نظةةةةام اسدارة المتنام ةةةةةERP  
نتيةاا مةةن الم ةةروع س..الة و وتةةم ا WEB SAIDALوبوابةة  GPECالرسةائع  نظةةام المرايبةة  نظةةام 
 ؛2014ف  نياية 
 يعمةةع ىةةذا الم ةةروع ع ةة  تزويةةد المنةةدوبين الطبيةةين ل مةمةةح مشااروع التشااغيل اللااي لقااوة المبيعااات :
دارة العبية مح العميع؛ أتمتوبنظام إدارة يعتمد ع      يوة المبيعات  واة
  إعادة تصميم موقاع المجماعwww.Saibalgroupe.dz :  تةوفر بصةورتو الةديةدة منةذ مىةذا المويةح
  ويةةد تةةم تةديةةده لةع ةةو أنرةةر ةاذبيةةة ومفيةةد ل مةةواطنين أي اخصةةائيين الصةةحة  العمةةبا  2013مةةاي 
تم تحقي  البنيةة التحتيةة ل  ةبنة مةن خةبع التةرابط بةين نةع  2013وف  سنة   ال  .العام ين.الموردين  
تةةم ادارة البنيةةة  2014فةة  سةنة و المينيةةة.  موايةح صةةيداع مةح تةةوفير اامةةن ل مويةح اسلنترونةة  والرسةائع
التحتيةةةة ل ةةةبنة اسنترنةةةت وذلةةةك بةةةإطب  مرنزيةةةة إدارة روابةةةط اتصةةةا ت المرنزيةةةة لمنافحةةةة الفيروسةةةات 
ESET/END المتادة لةميح وظائأ العمع وخوادم مةمح صيداع. 
 1بالعم يات التالية:إطار تنفيذ نظام المع ومات الةديد  تمنيام مةمح صيداع  2016و 2015سنة و 
 إدارة نظام التسيير اآلل  ل موارد الب رية؛ 
 التحديث المستمر لبرام  تسيير المخزون والمواد ااولية وأحراض التغ يأ؛ 
  اآلل  سدارة اسسترمارات المادية والمحاسبية؛ بتنفيذاحياا الم روع المرتبط 
  ت ازون رةةةم ت ةةةغي يا ع ةةة  مسةةةتوى الوحةةةدالمخةةةأتمتةةةة الواةيةةةات بةةةين بةةةرام  المحاسةةةبة وبةةةرام  تسةةةيير
 لإلختبار من أةع الوحدات اسنتاةية. التةارية والمخزون
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 1برام  ةديدة تتمرع ف  : بإن اايام مةمح صيداع  2017ف  سنة و         
 إدارة الذمم )المدينونو وتسويتيا ع   مستوى الوحدات التةارية؛ 
 اسنتاج؛ التخطيط لإلدارة اآللية سطب  ومتابعة 
 CBN اةع تمارع برام  اسنتاج والتموين لحساب صاف  الحاةة؛ 
 إدارة ط بيات ال راا؛ 
  نظام إدارة العبية مح العميعCRM  إدارة يوة المبيعات؛ لشةعصيداع  
 اطب  تطبي  نظام التسيير اآلل  لإلسترمارات المادية من خبع رمز تس س  ؛ 
  تحديث بوابة المرايبة )التقارير اآللية ل مخزونوPFMP/AC .والمبيعات ف   نع  بنة 
أنةو مةن خةبع تةوفر المةمةح ع ة  نةع ىةذه اانظمةة فيمننةو الحصةوع ع ة  المع ومةات  ممةا سةب  نخ ةص
لقةةةرار بسةةةيولة ولنةةةع المسةةةتويات اسداريةةةة ل مةمةةةح ولنةةةع الفةةةروع التابعةةةة لةةةو ممةةةا يةةةؤدي إلةةة  فعاليةةةة عم يةةةة اتخةةةاذ ا
 مع ومات المةمح يد يوفر ما ي  :واستةابة بمرونة لنع التغيرات الت  تحدث بيئة العمع  ونما أن نظام 
 التةة  يريةةد و نظمةةة اا: أي يةةدرة المةمةةح ع ة  اسةةتخراج وعةةرض البيانةةات مةن المروناة فااي إعاداد التقااارير
نتةاج  التمةوين  المةوارد الب ةرية  المرايبةة...وحيرىا  أو استع ة  بيتقديم تقرير عنيا ب نع يوم  سةواا نةان 
 ب نع سنوي عندما يقوم المةمح بإعداد التقارير السنوية حوع أن طتو.
 :سةتخراج واسةتخدام البيانةات التاريخيةة مةن نظةام المع ومةات يةوفر ل مةمةح القةدرة ع ة  ا المروناة التحميمياة
  طتيا.ر يأ ل قيام بالتح يع ودعم القرار حوع أناا
 البحث والتطوير: .2
المةمح  يتمأداة أساسية ين البحث والتطوير إمةمح صيداع ين ط ف  يطاع الصناعة الدوائية فنون 
  ستمرار ف  ىذه الصناعة.سنةاح وا لو   تقديم منتةات ةديدة ومبتنرةمن أةع توفرىا ب
يحتةةع البحةةث والتطةةوير فةة  إسةةتراتيةية التنميةةة بالنسةةبة لمةمةةح صةةيداع صةةدارة اسىتمةةام  حيةةث يةةتم حيةةث 
" الةذي يعةد الق ةب النةابض CRDمرنةز ل بحةث والتطةوير "لاختاع نع البحوث والدراسات التقنية وم اريح البحةث 
 2 :منيامرنز مةموعة من الميام يذا الل ولقد أونع المةمح المسؤوع عن البحث التطوير بالمةمح. ةيازوال
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 ؛التصميم والتطوير الصناع  لشدوية الةنيسة لفائدة المةمح 
  إعداد سياسة بحرية تتما   والميام اسستراتيةية ل مةمح ف  مةاع الع وم الطبية وف  مةاع اسبداع
 الصيد ن  بصفة خاصة؛
 تقديم المساعدة التقنية ل فروع اسنتاةية ف  المةمح؛ 
  اسمنانيات المادية والتقنية والموارد الب رية لتيمين اليقظة التننولوةية ل مةمح؛توفير 
 تريية ون ر ااعماع التقنية والع مية ونتائ  البحث بالمةمح؛ 
 المساىمة ف  تنوين وتحسين المستوى التقن  والع م  ل عام ين بالمةمح؛ 
 الصيدلة التقنية  وع وم الصيدلة وخصائص السموم تقديم خدمات الريابة النوعية والةودة الفيزيونيميائية  
 والمينروبيولوةيا؛
 من  مؤسسات أخرى ح رانات استراتيةية مربحة م انةاز الدراسات الت  تسمب ل مةمح بعقد تحالفات أو
 .أةع تفعيع عم يات البحث والتطوير
ةةةات  حيةةةث يطةةةور حةةةوال  خ ع ةةة  تطةةةويرل مةمةةةح يعمةةةع مرنةةةز البحةةةث والتطةةةوير  مسةةةة إلةةة  سةةةتة المنت
. ويد تحصةع مرنةز البحةث والتطةوير 1ةمحوالت  تدم  تمن الت نيبت المخت فة لفروع الم سنويا منتةات ةنيسة
بةةرااة اختةراع مةةن طةةرأ المعيةد الةةوطن  الةزائةةري ل م نيةةة  15ع ةة   2010-2005خةةبع فتةرة  لمةمةح  صةةيداع
ع ة  برااتة  اختةراع مةن يبةع المعيةد الةوطن  ل م نيةة الصةناعية  ويتع ة  تحصةع  2018فة  مةارس و   2الصناعية
اامةةةر بنريمةةةة مصةةةنوعة بالعسةةةع الحةةةر متةةةادة ل نةةةدبات وأيةةةراص مح يةةةة مصةةةنوعة مةةةن السةةةتيفيا  وتعتبةةةر ىةةةاتين 
ال ةيادتين رمةرة  ةيور مةن البحةث والتة  سةتمنن صةيداع مةن فةتب آفةا  ةديةدة مةن التنويةح مةن يائمةة أدويتيةا مةةن 
 .3والولوج ف  سو  اادوية الطبيعية من ةية أخرىةية 
 المناولة الصناعية: .3
ةةاع اادويةةة الةنيسةة إن معظةم الةةذي يعتبةةر فرصةةة  المؤسسةةات الصةةغيرة والمتوسةطة المناولةةة تعمةةع فة  م
ةةاع البحةث والتطةوير يتط ةةب اعتمةاد تننولوةيةةا نةادرة فةة  السةو   والتةة   ايتصةادية حقيقيةة ليةةا  نةون العمةةع فة  م
يمنةن ليةذه المؤسسةات تحم يةا  نمةا ترتنةز الميمةة ااساسةية ليةم فة  الميةن  تةخمة  تتط ةب بةدورىا اسةترمارات 
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2 Rapport sectoriel N° 1 l industrie pharmaceutique, Ministère de l’Industrie de la Petite et Moyenne, 
janvier 2011,p 25. Sur le site :  http://www.mdipi.gov.dz/IMG/pdf/Rapport_sectoriel_-
_Industrie_Pharmaceutique_-_PDF.pdf  consulté le 10/01/2019. 
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...ال   ممةةا يةةؤدي بيةةذه المؤسسةةات إلةة  ابةةرام اتفاييةةات تعاونيةةة فيمةةا الرانويةةة: التعبئةةة  التغ يةةأ والتخةةزين  التوزيةةح
بينيا  وىذه استفاييات ف  تزايد مسةتمر خاصةة بعةد ييةام الةزائةر بتةدابير ت ةةيعية لإلنتةاج المح ة  خاصةة اادويةة 
ةات يةتم تصةنيعا مح يةا  إتةافة إلة  اةبةار المؤ  اسةتيراد حوىذا سنخفاض نفقاتةو  ومنةالةنيسة  سسةات الراحبةة المنت
بتوزيح منتةاتيا ف  الةزائةر  وىةو مةا دفةح بالمخةابر ااةنبيةة إلة  البحةث عةن ينةوات توزيةح  ف  اسسترمار بالةزائر
 .1ةزائرية من خبع ابرام عقود المناولة وى  حالبا ما تنون مناولة إنتاج
ةةاع صةةناعة اادويةةة الةنيسةةة فإنةةو مةمةةح صةةيداع وبمةةا أن   اولةةة الصةةناعية يصةةد المنب يقةةومين ةةط فةة  م
الحصةةوع ع ةة  مرونةةة أنبةةر فةة  العبيةةات المتبادلةةة بينةةو نمؤسسةةة آمةةرة وبةةين المؤسسةةة المنفةةذة )المناولةةةو وذلةةك 
ت  التق يةةع حةةدة المنافسةةة التةة  يةةد يواةييةةا مةةح ىةةذه المؤسسةةات مةةن ةيةةة  ولتبةةادع المعةةارأ  والخبةةرات  والنفةةاا
  ..إل  من ةية رانية. والتننولوةيا
سةةةتة  صةةةيداعأبرمةةةت  ةةةرانات  التحالفةةةات و نالالمناولةةةة الصةةةناعية ىةةة   ةةةنع مةةةن أ ةةةناع التعةةةاون  ونةةةون
وتنتسةةة  ىةةةذه ال ةةةرانات أ ةةةناع عديةةةدة منيةةةا:  ةةةرانة صةةةناعية  مةةةنب امتيةةةاز    ةةةرانات مةةةح مخةةةابر دوليةةةة نبةةةرى
لرقةة  والتنامةع بةين نات يائمةة ع ة  نقةع التننولوةيةا والمعرفةة واام ترنة  وىذه ال ر  مؤسساتالرخصة ونذا ان اا 
  2ي  : وتتمرع ىذه ال رانات فيما  ال رناا
  ن ةةاا فةةايزر صةةيداع إ تةةم مةةن خبليةةا 1997عةةام ال ةةرانة فةة   عقةةدت ىةةذه  :)أمريكيااة(رفايز  –صاايدال
و دخةع مصةنعيا %70) ر بنسةبةو ومخبةر فةايز %30) بنسةبة  ةرنة مخت طةة بةين صةيداعوىة  ل صةناعة  
 ؛2003 سنةالمتواةد ف  المنطقة الصناعية لواد السمار )الةزائرو ف  اسنتاج 
  وينرةروب فارمةا ن ةاا إتةم مةن خبليةا  1996 فة  عةامال ةرانة  عقةدت ىةذه: )فرنساية( صاانوفي–صايدال
مصةةةةنح و دخةةةع ال%70) بنسةةةةبةو ومخبةةةر صةةةافون  %30)بنسةةةةبة  صةةةيداعصةةةيداع  ةةةرنة مخت طةةةةة بةةةين 
  واليةدأ مةن ىةذه ال ةرانة 2001 سةنةالمتواةد ف  المنطقة الصناعية لواد السمار )الةزائرو ف  اسنتةاج 
 ؛إعداد وتصنيح وصياحة وتسوي  المنتةات الطبية ف  الةزائر والت  ى  موةية لبستخدام الب ري
  فة  ال ةرانة  عقةدت ىةذه :األردن( -السعودية -) الهيئة العربيةجي بي ام -سبيماكو –اكديما –صيدال
بنسةبة  تم من خبليا ان اا  رنة الدواا العربية التاسي   )تافنوو  ةرنة مخت طةة بةين صةيداع 1996 عام
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ةةةةة  بةةةةة  أم %21,97) بنسةةةةةبةو  سةةةةةبيمانو %28,98) بنسةةةةةبةو ومخبةةةةةر أنةةةةةديما 44,51%)  بنسةةةةةبةو و
ةةاز واسةةتبم مصةةنح4,54%) ةةد فةة  الةزائةةر فةة   تةةافنو و وتةةم ان لتصةةنيح وتسةةوي     2015 سةةنةالمتوا
 ؛ف  اا ناع الص بة بمنطقة الرحاية ةواستيراد المنتةات الصيد نية متخصص
  تم من خبليا  2012 ف  عامال رانة  عقدت ىذه :(يةكويتال) شركة شمال افريقيا القابضة –صيدال
 رنة و و %49)بنسبة   رنة مخت طة بين صيداع   وى ل صناعة صيداع  ماع افريقيا القابتةان اا 
و سن اا وحدة %02)بنسبة  و والصندو  الوطن  لإلسترمار%49)بنسبة  ماع افريقيا القابتة 
 متخصصة ف  انتاج اادوية المتادة ل سرطان؛
  إلة  إنتةاج نةع أ ةناع اانسةولين  2012 سةنة تمةت ىةذه ال ةرانة :(ياة)دنمارك نوفاو نورديساك -صايدال
ت ةمع ىةذه ال ةرانة اسسةتراتيةية  ةةقين   و ع ة  مسةتوى مصةنح يسةنطينة التابعةة لمةموعةة نوفةو نورديسةك
ةةزا ااوع مةةن ىةذه ال ةةرانة تطةةوير مرافةة  إنتةاج اانسةةولين التق يةةدي بمصةةنح صةةيداع  :رئيسةين يتتةةمن ال
ةودةو وفقةا لممارسةات التصةنيح   المتواةد ف  يسنطينة من ةودة )نظةام إدارة ال خةبع إن ةاا نظةام عةال  ال
ةةةةزا الرةةةةان  فيتتةةةةمن إنتةةةةاج المةموعةةةةة النام ةةةةة مةةةةن أنسةةةةولين  .مةةةةوع بيةةةةا فةةةة  أوروبةةةةاالةيةةةةدة المع أمةةةةا ال
 .نوفونورديسك من خبع إن اا )م روع حرينفي دو المصنح الةديد الذي يقح أيتا ف  يسنطينة
 ةةاز  وىةة   :مارتيااة(اإل)جولفااار -صاايدال دمةة  ةولفةةار فةة  رأسةةماع  يةةتم مةةن خبليةةا ةةرانة فةة  طةةور اسن
 منةزة ةزئيا. وى  )فرع صيداعو الذي يمت ك وحدة انتاج ايبيراع
ةد  أو مناولةة تخصةص مناولةة انتةاج  انطبيا من ال رانات السابقة نستنت  أن أح بيا ةاات ف   نعو  فن
أن  ةةةرانة صةةةيداع مةةةح  فةةةايزر وصةةةانوف  تنتمةةة  إلةةة   ةةةنع مناولةةةة انتةةةاج وىمةةةا المؤسسةةةتين اآلمةةةرتين والمةةةالنتين 
المنةةاوع أو المنفةةذ    وىمةا مةةن يقومةان بتقةةديم المةةواد ااوليةة وطةةر  اسنتةاج لمةمةةح صةيداع %70نسةةبة بل م ةروع 
تنتمةة  إلةة   ةةنع مناولةةة انتةةاج ولنةةن  ةة  بةة  ام -سةةبيمانو –انةةديما أيتةةا  ةةرانة صةةيداع مةةح  .نتةةاجاسليقةةوم ب
 ة  بةة  ام -سةبيمانو – ةرانتين بينمةا أناديمةا المةمةح صةيداع ىةو المؤسسةة اآلمةرة نونةو يمت ةك نسةةبة أنبةر فة  
ونوفوديسةك فية  تنتمة  إلة    ةرنة  ةماع افريقيةا القابتةةفتعد المؤسسات المنفذة. أما بالنسبة ل رانة صةيداع مةح 
سةةةةةرطان   متخصصةةةةة فةةةة  صةةةةناعة اادويةةةةة متةةةةادة ل  ةةةةرنة  ةةةةماع افريقيةةةةا القابتةةةةةةمناولةةةةة التخصةةةةص نةةةةون 
لدييا الخبرة والتننولوةيا البزمة سنتاج اانسةولين إ  أنيمةا تعةدان مؤسسةتان منفةذتان فة  حةين مةمةح  ونوفوديسك
  .صيداع ىو المؤسسة اآلمرة




وممةةا سةةب  نتوصةةع إلةة  أن مةمةةح صةةيداع يمت ةةك أدوات المرونةةة اسسةةتراتيةية مةةن خةةبع ان ةةائو لنظةةام 
ةود مرنةز ل بحةث والتطةوير بةالمةمح  مع ومةات متطةور يسةيع اسةتةابتو لتغيةرات ظةروأ العمةع  يفةتب لةو  فإنةووبو
ب ةرانات فة   ةنع مناولةة  ييةام المةمةحوأيتةا   مةح تطةورات صةناعة الةدوااالمةاع سبتنار أدويةة ةديةدة والتنيةأ 
 .المناولة يزيد من مرونتو واستفادتو ومن طر  ونفااة المؤسسة صناعية
IV-2.3.  صيدال:واقع المرونة اإلستراتيجية بمجمع 
ةةد أبعةةاد المرونةةة اسسةةتراتيةية بمةمةةح صةةيداع   فقةةد تةةم اسعتمةةاد ع ةة  تقةةارير معرفةةة  بيةةدأ حقيقةةة توا
اسعبميةةةة  وع ةةة   ن ةةةراتيا  وع ةةة  مويعيةةةا اسلنترونةةة  باستةةةافة إلةةة  2017إلةةة   2013مةةةن ل مةمةةةح التسةةةيير 
    . مةمحالبعض الدراسات الحديرة المرتبطة ب
 مرونة التوسع: .1
لةة  إنت ةةار  فةة  مخت ةةأ  هالتوسةةح يعةةد اسةةتراتيةية يطمةةب إلةة  تبنييةةا أي مةمةةح يسةةع  إلةة  زيةةادة حةمةةو واة
  مةح زيةادة الط ةب ع ة  منتةاتةوع ة  التنيةأ مةمةح صةيداع يةدرة الةوطن  أمةا مرونةة التوسةح فةتعنس مةدى رةاا أ
ةةم نظةةام ا: التاليةةةمةةن خةةبع المؤ ةةرات قيةةاس مرونةةة التوسةةح ب لةةذا سةةنقوم عةةدد أي )ببةةالمةمح  لتوسةةحمةةدى نبةةر ح
ييمةةةةةة تطةةةةور مةةةةن خةةةةةبع ) التن فةةةةةة المط وبةةةةة ل توسةةةةةحب  ووانت ةةةةةارىا الةغرافةةةة ل مةمةةةةح وحةةةةدات اسنتةةةةاج الةديةةةةةدة 
  .والمةمحباسسترمارات 
 دد وحدات اإلنتاج الجديدة لممجمع وانتشارها الجغرافي:ع-أ
توسةةح المةمةةح والةةذي يتمرنةةز مخطةةط  ةةامع ومتنامةةع ل تنميةةة يرافةة  تطبيةة   ع ةة مةمةةح صةةيداع يعمةةع  
فعالةةةة زيةةةز رقافةةةة المؤسسةةةة وتنفيةةةذ سياسةةةة تحسةةةين التنظةةةيم ونظةةةام المع ومةةةات  تعو  حةةةوع ترمةةةين المةةةوارد الب ةةةرية 
 2ع   محورين: 2009مخطط توسح المةمح الذي أط   سنة  ويرنز  1لبتصاع
 :المدية  وةسر يسنطينة يسنطينة   الدار البيتاا : الحالية الوحداتعصرنة وتأهيل  المحور األول  
القديمة ف  سنة  وحداتدار البيتاا ف  اطار تطوير وتحديث طر  التصنيح ل ال وحدة ةحيث استفاد
                                                             
1  sur le site : https://www.saidalgroup.dz/ar/notre-groupe/qui-sommes-nous  consulté le 14/01/2019. 
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 .02  ص 2018  الربر  ااوع 35اخبار صيداع  الن رية اسعبمية لمةمح صيداع  ريم  -




لة ةديدة إيطالية الصنح من نوع مارنيزين  والموةية لور ة اا ناع الص بة )اايراصو  آع    2018
 ة أولية.م يون تعبئ 24إذ تقدر الطاية اسنتاةية لآللة الةديدة بة 
  :ةديدة لصناعة  وحدات انتاج أربعة يقوم مةمح صيداع بإن اا :انجاز منشآت جديدةالمحور الثاني
 تتمرع ف : ىذه الوحداتاادوية الةنيسة منيا ربرة ف  طور استمام و 
ف  انتاج اا ناع الةافة )أيراص ونبسو تو بطاية سنوية تب ع  ةمتخصص وحدة )زميرلي(:2الحراش  -
 ؛2017يد تم استبم ىذا المصنح ف  مارس   و م يون وحدة بيح 70
م يون وحدة  28ف  انتاج اا ناع السائ ة ) رابو بطاية سنوية تب ع  ةمتخصص وحدة :2قسنطينة  -
 ؛2018ف  ةوان ه الوحدة ويد تم استبم ىذ  بيح
)مساحي   أيراص ونبسو تو بطاية سنوية تب ع ة ف  انتاج اا ناع الةافة متخصص دةوحشرشال:  -
 .2018مارس  استبمو ف  تم  وىذا المصنح م يون وحدة بيح 25
  ين ف :تين المتمر تمتخصص وحدتين بإن اا مةمح صيداع يام نما           
  بقسةنطينة م يةون خرطو ةة سةنويا 40فة   ةنع خةراطيش بسةعة فاي انتااج األنساولين  ةمتخصصا وحادة -
ةةاز  ب غةةت نسةبةحيةث   نةز عةةن طرية   ةةرانة مةةح مةمةح " نورديسةةك "تسة ىةذه الوحةةدة  % 35ه أ ةةغاع ان
 ؛ويد ايترح ال ريك نقع الم روع إل  بوفاريك نخيار ل دراسة  2017ف  سنة 
 25ف  اا ناع الص بة والحقن  بطايةة سةنوية تب ةع  ة: متخصصاألدوية المضادة لمسرطان إلنتاج وحدة -
ةد بالمنطقةة الصةناعية لسةيدي عبةداهلل )الةزائةرو الوحةدة اسنتاةيةة م يون وحدة ف  السةنة   ارة ىةو عبةو متوا
تةةم اطةةب  ا ةةغاع و ال ةةرنة النويتيةةة " نةةورث أفرينةةا ىولةةدينع نومبةةان " عةةن  ةةرانة مخت طةةة بةةين صةةيداع و 
ةازه خةبع السداسة   ةديةد   وىةذا المصةنح متويةأ حاليةا نةون المةمةح يبحةث عةن  ةريك 2017ااوع ان
 .متخصص ف  التننولوةيا
 والمتمر ين ف : لمدعم هيكمينيام مةمح صيداع بإن اا  وحداتل  ىذه الإباستافة 
ف  سنة  % 50  وب غت نسبة انةازه : يتواةد بسيدي عبد اهلل )الةزائرومركز جديد لمبحث والتطوير -
 ؛ 2017
 رانة مح ال رنة  إرر 2015وتم ان ائو سنة  العاصمة : يتواةد بالةزائرمركز لمتكافؤ الحيوي -
 رنة مخت طة تتنفع  بإنةازوذلك   أنديما"" العربية ل صناعات الدوائية والمست زمات الطبية ااردنية




ف  م روع انتمع الىذا   اادوية ااص ية ع مدى مطابقة اادوية الةنيسة مححو  بإةراا دراسات
  .2017أفريع 
 :التكمفة المطموبة لمتوسع -ب
سةترمارات بمةمةح صةيداع وذلةك انطبيةا ستوسح المةمح مةن خةبع ييمةة ال التن فة المط وبة بعرضسنقوم 
  ولنةن نظةرا لعةدم تةوفر تقةارير التسةيير عةن ىةذه 2009نون مخطط توسةح صةيداع بةدأ فة  سةنة  2010من سنة 
ةةدوع 2017إلةة   2013فقةةط مةةن سةةنة  عرتةةياإلةة  السةةنوات فةة  المويةةح النترونةة  لمةمةةح صةةيداع لةينةةا    وال
 الموال  يوتب تطور ييمة اسسترمارات بمةمح صيداع:
 الوحدة : دج               مجمع صيدالب اإلستثماراتقيمة  :(IV-6)جدول رقم             
 2017 2016 2015 2014 2013 السنوات
الموارد قيمة 
 الممموسة
2914742896.43 7767043393.14 10393023965.67 24842662427.21 24823433080.2 
 .و2017-2013إعداد الباحرة باسعتماد ع   تقارير التسيير لمةمح صيداع ) المصدر:   
ةةدوع  والمتمر ةةةة فةة  المةةوارد الم موسةةة مةةن )مبةةان   أراتةةة    أن ييمةةة اسسةةترماراتنبحةةظ مةةن خةةبع ال
وىذا يعنس مخطط التوسح الةذي وتةعو المةمةح وعمةع ع ة   ف  تزايد مستمر وحيرىا من الموارد الرابتة والحاليةو
حةةدات السةةنوات  سةةواا تع ةة  ذلةةك بتةديةةد وعصةةرنة تةييةةزات ووسةةائع اسنتةةاج ع ةة  مسةةتوى الو ىةةذه تنفيةةذه خةةبع 
 ةديدة.  وحدات انتاةية إن اابالقديمة  أو 
مةةن خةةةبع مةةةا سةةةب  يظيةةةر بةةين اسةةةتراتيةية التوسةةةح التةةة  يةةةام بيةةةا مةمةةح صةةةيداع يةةةد أرمةةةرت مةةةن خةةةبع 
ل ط ةةب المتزايةةد ع ةة  اادويةةة  يةةدة وىةةذا يةةدع ع ةة  مرونةةة اسةةتةابتوةد وحةةداتتةةافة اة و  وحةةداتعصةةرنة بعةةض ال
. اادويةة المتةادة ل سةرطانين و لاانسةو  مرةع أدويةةمنيةا  اتعةان  الةزائةر نقصة مةمةح وع ة  اادويةة التة  لالحاليةة 
 لتوسح.ا لتحقي  مرونة يدع ع   توفيرىا لإلمنانيات البزمةوأيتا تزايد ييمة استرمارات المةمح 
  مرونة السوق: .2
ايتصةاد السةو  نانةت صةيداع تحتنةر السةو  ونانةةت ىة  الممةون ااساسة  ل سةو  باادويةة لةذلك لةةم  يبةع
ةودة منتةاتيةا  ولنةةن بعةد تحريةةر  تنةن لةدييا أي م ةةن ة فة  تسةوي  منتةاتيةةا ممةا دفعيةةا لإلنتةاج بةدون اسىتمةةام ب
ةةارة واسنفتةةاح ع ةة   ن م ةةانع فةة  التسةةوي  انةةو فةة  الةزائةةر بةةدأ يعةةان  مةمةةح صةةيداع مةة ااسةةوا  الخارةيةةةالت




ةودة  ةة الة  تحسةين  أصبب يواةو منافسة أةنبية نتيةة  ستيراد المنتةات ااةنبيةة ممةا ةعةع صةيداع تةدرك الحا
  السو  وزيادة حصتيا السويية ع   المستوى المح  .تطورات انتاةيا وفقا ل معايير الدولية بيدأ التنيأ مح 
فة  سةو  الةدواا  الريةادةع   تحسةين تغطيةة السةو  الوطنيةة و  تيااستراتيةيف  ترنز صيداع وىذا ما ةعع 
 ومةةن بةةين  نتةةاج المح ةة  لشدويةةةسيحتةةع مةمةةح صةةيداع منانةةة ةيةةدة فةة  احتةة    مةح تحقيةة  فةةائض فةة  التصةةدير
  1 :المةمح أىداأ
 المساىمة ف  خفض الواردات من اادوية؛ 
 ؛ةيةر اسنفتاح ع   ااسوا  الخا 
  مستوى رتا العمبا.الرفح من 
سةةةرعة يتم يياسةةةيا مةةةن خةةةبع لمعرفةةةة مةةةدى مرونةةةة المةمةةةح فةةة  التنيةةةأ مةةةح تطةةةورات سةةةو  الةةةدواا سةةةو 
 .الحصة السوييةو الدخوع لشسوا  ةديدة   تحديد السو  المناسب اسستةابة ل عمبا  
 سرعة اإلستجابة لمعمالء: -أ
تقييم الةيود التسويقية ل مةمح ف  اسستةابة ل تغير ب سنقوم ل عمبا مةمح صيداع ستةابةإسرعة لقياس 
 2:نما ي   التسويق  ومزيةعناصر من خبع  احتياةات عمبئوف  
 :ينت  المةمح نوعين من اادوية وى  اادوية الةنيسةة واادويةة المختصةة وينةت  حاليةا أنرةر مةن  المنتوج
دواا   350وتم استحداث رموز لنع يسةم ويطمةب ل وصةوع إلة    يسم عبة  20دواا موزع ع    217
ةودة فة  ىةذا  وىو يحاوع تبن  سياسة الترميز لمنتةاتو لتسييع التسيير اآلل  لمخزون اادوية وتحسةين ال
 .أو عمبئو المةاع وىذا ما يةعع المةمح مرن ف  اسستةابة لمتط بات السو 
 :ة اعتبارات أىميا: القةدرة ال ةرائية ل مةريض  أسةعار المنافسةين  ل مةمح عد تيخذ السياسة السعرية  السعر
تحقي  ىامش ربةب معقةوع  تغطيةة تنةاليأ اسنتةاج  التوزيةح والتةروي   مراعةاة سةقأ ااسةعار الةذي تحةدده 
الحنومةةةةة  تحديةةةةد ىةةةةامش الةةةةربب  مراعةةةةاة بنةةةةود ا تفةةةةا  مةةةةح مؤسسةةةةات وصةةةةنادي  التعةةةةويض والخةةةةدمات 
  ه العوامةةةع تحةةدد صةةيداع أسةةةعار بيةةح منتةاتيةةا انطبيةةةا مةةن مةمةةوع التنةةةاليأا ةتماعيةةة  وبمراعةةاة ىةةذ
ل صةةةيادلة  وع ةةة   %50لبةةةائع  الةم ةةة و %20باستةةافة إلةةة  ىةةامش الةةةربب  ويةةد حةةةدد ىةةذا ااخيةةةر بةةة 
                                                             
1
 Sur le site https://www.saidalgroup.dz/ar/notre-groupe/qui-sommes-nous consulté le 15/01/2019. 
واقع األداء التسويقي في المؤسسات اإلقتصادية ) دراسة مقارنة بين مجمع صيدال لصناعة األدوية في الجزائر وشركة دار الدواء نيبن  صونية    2
 .305-302  ص ص 2017  ةوان 2  ع 7مة ة اسيتصاد الصناع   م   بااألردن(،




وىةةةذا مةةةا يةةةدع ع ةةة  مراعةةةاة صةةةيداع  ينالعمةةةوم تمتةةةاز صةةةيداع بيسةةةعار معقولةةةة مقارنةةةة بيسةةةعار المنافسةةة
 . رائب عمبئيامخت أ سمنانيات 
 :تعتبةةر سياسةةة التوزيةةح مةةن أىةةم الوسةةائع التةة  تعتمةةد ع ييةةا صةةيداع فةة  تسةةوي  منتةاتيةةا  وذلةةك  التوزيااع
مخت فةة عبةر التةراب الةوطن   توزيةح فة  منةاط   مرانةزبيدأ توسيح حصتيا السةويية  وليةذا يامةت بخ ة  
ةةار الةم ةةة والتةزئةة ة )الصةةيدلياتو والمسةةتي ك  تتمرةةع بيةةدأ تخةةزين وتوزيةةح اادويةةة لةع يةةا يريبةةة مةةن ت
 . )وىرانو مرنز توزيح  ر  )باتنةوتوزيح حرب مرنز   مرنز توزيح وسط )الةزائرو ف : مرانزىذه ال
ةةد  توزيةةح اادويةةة إلةة   مةمةةح صةةيداع فةة  مخت ةةأ ىةةذه المنةةاط  يسةةيع ع ةة  المةمةةحمرانةةز توزيةةح وبالتةةال  توا
 العمبا من اادوية.اسستةابة بسرعة سحتياةات و  الصيدليات
 :المةمةح فة  سياسةتو الترويةيةة ع ة  استصةاع المسةتمر بالفئةات المسةتيدفة مرةع ااطبةاا   يرنةز التارويج
الصةةةيادلة والمخةةةابر المختصةةةة ع ةةة  المسةةةتوى الةةةوطن   عقةةةد اةتماعةةةات سةةةنوية مةةةح المنةةةدوبين الطبيةةةين  
الترويةيةة  و  ومةن أىةم عناصةر سياسةتالترويةيةةامعات  تطوير السياسةات امتاا اتفاييات تعاون مح الة
  نذنر منيا:
 ت ةي صيداع إل  بعض اان طة اسعبنية مرع:إلعالن: ا -
 ةةةبت ومن ةةةورات ا ةةةيارية  منيةةةا دوريةةةة صةةةدى صةةةيداع     مة ةةةة صةةةيداع ع ةةةم وصةةةحةاصةةدار م
ةةةبت ع ميةةةة خاصةةةة  والن ةةرة الداخ يةةةة بعنةةةوان أخبةةةار صةةةيداع بال غةةةة الفرنسةةةية والعربيةةةة  ون ةةةر م
 بت ني ة اادوية مدعومة برموز وصور لنع نوع؛
   فتب مويح لإلتصاع بالمةمح عبر  بنة اسنترنتwww.saidal groupe.com. 
يعتبر رةاع البيح أو ما يعرأ بالمندوبيين الطبيين من أىم عناصر التروي  الت  يعتمد  البيع الشخصي: -
مندوبا عبر الوطن  يقومون بزيارات دورية إل  ااطباا  150ع ييا المةمح  حيث وصع عددىم 
 والصيدليات وتةار الةم ة.
يعتمةةد المةمةةح فةة  تن ةةيط مبيعاتةةو ع ةة  الم ةةارنة فةة  التظةةاىرات والم تقيةةات الطبيةةة   تنشاايط المبيعااات: -
زيةةةارة  160263يةةةوم طبةةة  ةراحةةة  ونظمةةةت  30تظةةةاىرة ع ميةةةة و 124واايةةةام الدراسةةةية  حيةةةث يةةةدرت 
تمويةةةع اانديةةةةة الرياتةةةةية   وأيتةةةةا  2017سةةةةنة  إعبميةةةة عبةةةةر التةةةةراب الةةةوطن  ممر ةةةةين بمنةةةةدوب  البيةةةح
 الم ارنة ف  المعارض التةارية والتظاىرات الع مية.




ةةاتيم  خةةبع ىةةذهييةةدأ المةمةةح مةةن  ةةع تعةةريفيم بمنت السياسةةة الترويةيةةة التقةةرب مةةح مخت ةةأ عمبئةةو مةةن أ
 .مخت أ مطالبيم واستةابة ليا  ومعرفة عمبا ةددلنسب 
 األسواق الجديدة التي ينشط فيها:و كيفية اختيار المجمع لمسوق المناسب  -ب
ع ة   يمنةن اسعتمةاد و  فإنةنيفية اختيار المةمح ل سو  المناسب وااسوا  الةديةدة التة  ين ةط فييةالبيان 
  :ANSOFاستراتيةيات  من خبعاسستراتيةيات السويية  
  بيةدأ زيةادة مةمةح صةيداع لحصةتو السةويية فة  أسةوايو الحاليةة يقةوم بتق يةد عةدة أدويةة   الساوق:اختاراق
معقدة من بينيا أدويةة لمرتة  السةنري والتةغط الةدموي وأدويةة انةواع السةرطانات  وأيتةا أدويةة خاصةة 
 يةت ايبةاع العمةبا  ولقةد  التة  نانةت تسةتوردىا الةزائةرو بالمعدة واامراض العصبية وحيرىةا مةن اادويةة 
ىةذه اسسةتراتيةية التة  اتبعتيةا صةيداع حصة ت لةودتيةا وديةة تصةنيعيا ونينيةا المنةت  ااصة    وبالتةال  
 من خبليا ع   أرباح نبيرة وحصة سويية   يستيان بيا ف  السو  المح  . 
  :رارية فة  السةو  إن اليدأ ااساس  الذي يسع  إل  تحقيقو مةمةح صةيداع ىةو اسسةتمتوسيع التشكيمة
واتةةحة ومحةةددة يعتمةةد فييةةا اسةةتراتيةية الحةةال  مةةح زيةةادة يوتةةو فيةةو  و  يتحقةة  ىةةذا إ  مةةن خةةبع اتبةةاع 
ع ةة  تطةةوير منتةاتةةو  مةةن خةةبع اتبةةاع اسةةتراتيةية التطةةوير واسىتمةةام بةةالمنت  فةة  حةةد ذاتةةو مةةن حيةةث 
 ال نع والغبأ الخارة   وتتمرع ىذه اسستراتيةيات ف :
يعمع مةمح صيداع ع   تمان ةودة المنت  من خبع عم يات التطوير  دة المنتج:تطوير جو  -
الداخ ية الت  تنعنس ع   تطوير المنتةات حسب منونيا أو  ن يا وىذا ما لمسنا وةوده ف  
ف  تحسين منتةاتيا وتطويرىا بال نع الذي يحق  ليا ميزة  المةمح من خبع الةيود المبذولة
  تنافسية تنافس بيا حيرىا من المنتةات ااةنبية.
ستراتيةية المعتمدة من طرأ المةمح ف  تطويره لخصائص المنت  سإن ا تطوير خصائص المنتج: -
ة أحسن استغبع تعتمد أساسا ع   البحث الع م   نما يعمع الفرع ع   استغبع البحوث التسويقي
يام  تمن ىذا. 1من الغبأ حت  المادة المصنوعة اامن خبع تطويره لخصائص المنتةات بد
المةمح بإةراا تحسينات ف  التغ يأ لبعض المنتةات من خبع تغيير عبوة الدواا أو طريقة 
وأيتا يعمع المةمح ع   تحويع المنت  من  نع آلخر حسب   2و احراض ترويةية وصحيةفتغ ي
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فروعو  حيث توةد فئة من المستي نين   تستطيح ب ح اايراص مرع فئة ااطفاع  وىذا ما تفطن 
" حيث تم انتاةو Paralganeدواا برالغان "لو القائمون ع   التسوي  بالمةمح ونمراع ع   ذلك  
اس وىذا بتيرير من المستي نين  ومما يدع ع   استةابة ن راب بعدما نان ينت  ع    نع أني
 .1المةمح لعمبئو
 :يقوم مةمح صيداع بالدخوع إل  أسوا  ةديدة وباسعتماد ع   منتةاتو  التوسع في شرائح العمالء
 الحالية بيدأ زيادة  رائب عمبئو وذلك عن طري :
  :بالةنوب مستقبب؛إتافة مرنز توزيح ةديد يتواةد من خبع التوسع الوطني 
 :2016دولة افريقية سنة  13اعبن المةمح تصدير منتةاتو إل   التوسع الدولي . 
 :ةةةات ةديةةدة باسةةةتمرار تنويااع التسااويق بيةةدأ الةةةدخوع  يعمةةع مةمةةةح صةةيداع ع ةةة  ابتنةةار وتطةةوير منت
عةام ين لةدييم القةدرة ع ة  اسبةداع امتبنةو ل بحةث والتطةوير و ل هع ة  مرنةز إعتمةاده وذلك ب لشسوا  ةديدة 
 مح خطوط انتاةو. أدوية ةديدة تتناسب ختراعاة و 
 . الحصة السوقية:3.2    
  ولحسةاب %6وذلةك بنسةبة  2017إلة  2013سةنة مةن  وتزايد تطور مح  الالدوائ  السو   ت ييمةعرف
نمةا ىةو  مح ة السو  الدوائ  البقسمة ريم أعماع مةمح صيداع ع   ييمة  الحصة السويية لمةمح صيداع سنقوم
 موتب ف  الةدوع الموال :
 تطور الحصة السوقية لمجمع صيدال في السوق المحمي: (IV-7)الجدول رقم 
 2017 2016 2015 2014 2013 السنة
 16% 15% 14% 13,003% 10,08% الحصة السويية 
 إعداد الباحرة باسعتماد ع  : المصدر:  
 .223-222ص  ص  مرجع سابقفاطمة محبوب    -
- FCE,  Revue de presse, Mardi 13 décembre 2016, p 12.  
- Bulletin de veille industrielle, Ministére de l industrie et des uines, 2éme  année, N° 2, février 
2017,p5. 
يعنةةس مةةن سةةنة إلةة  أخةةرى  وىةةذا  متزايةةدةبحةةظ أن حصةةة مةمةةح صةةيداع مةةن السةةو  الةةدوائ  المح ةة  ن
مخطةط المةمةح بتحسةين تغطيتةو ل سةو  المح ة   وعم ةو ع ة  اسةتةابة لمتط بةات السةو  وبالتةال  تحقيقةو لمرونةة 
 السو .   
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 مرونة رأس المال البشري: .3
ةد ىامةةالمورد الب ةري فة  الميحتع    فيةو الق ةب النمةو واسسةتقرار حقية  أىةداأت تسةاىم فة  ةمةح منانةة 
ةب ع ة    لةذا الفقري والذي بو يسةتطيح المتة  يةدما نحةو تحقية  مةا يطمةب إليةوالنابض داخع المةمح وعموده  و
ةةات وظيفتةةو خاصةةة مةةح تغيةةرات البيئةةة الداخ يةةة التةة  تحةةدث  المةمةةح أن ييةةتم بةةو حتةة  يسةةتطيح التةةيي م مةةح احتيا
قيةاس مرونةةة رأس ولع ة  مسةتوى المةمةح والمتمر ةةة فة  التوسةح والتة  ليةةا تةيرير ع ة  مرونةة رأس المةةاع الب ةري. 
 ع   اابعاد التالية:سنعتمد مةمح صيداع بالماع الب ري 
  :تعنس مدى يدرة المةمح ع   تنييأ عدد موارده الب ةرية مةح احتياةاتةو الوظيفيةة وىة المرونة العددية 
وأيتا بساعات العمع  وسنعتمد ف  دراسةتنا لقيةاس ىةذه  التوظيأ أو بعدد عقود اافرادتقاس بتطور عدد 
 الموتب ف  الةدوع الموال : بمةمح صيداع المرونة ع   تطور عدد الموارد الب رية
 (2017-2012: تطور الموارد البشرية بمجمع صيدال )(IV-8)الجدول رقم
 2017 2016 2015 2014 2013 السنة
 2963 2923 3251 3453 3678 عدد الموارد البشرية
 +1.34 -11.22 -6.21 -6.51 / %معدل النمو
 .و2017-2013إعداد الباحرة باسعتماد ع   تقارير التسيير لمةمح صيداع ) المصدر:            
ةدوع تنةايص متزايةد لعةدد المةوارد الب ةرية مةن سةنة  ويفسةر  2016إلة  حايةة  2013نبحةظ مةن خةبع ال
ىةذا بتقاعةد عةدد مةن المةوارد الب ةرية إرةر إعةبن مةمةح صةيداع عةن م ةروع يةانون التقاعةد النسةب   وأيتةا بسةبب 
 ممةةاحةةراش و ر ةةاع  المةمةةح عةةن العمةةع بسةةبب إعةةادة ىين ةةتيم أو تةديةةدىم مرةةع مصةةنح المصةةانح تويةةأ بعةةض 
فقةةد ارتفةةح عةةدد المةةوارد الب ةةرية  2017أمةةا فةة  سةةنة أدى إلةة  توييةةأ بعةةض المةةوارد الب ةةرية عةةن العمةةع مؤيتةةا  
ةح ذلةك إلة  عةودة مصةنح الحةراش إلة  العمةع 1.34% بمعةدع نمةو مةن العةام ين فة    %96وعمومةا فةإن   وير
 بعقود محددة المدة. %04مةمح صيداع لدييم عقود دائمة حير محددة المدة و
ممةا سةب  يظيةر بةين المرونةة العدديةة لمةمةح صةيداع فة  انخفةاض وىةذا بسةبب أعمةاع التوسةح التة  يقةوم 
 .مؤيتابيا مةمح صيداع الت  أدت إل  انخفاض احتياةاتو من الموارد الب رية 
 يقةةوم بوظةةائأ وبمةةا أن مةمةةح صةةيداع  تقةةاس ىةةذه المرونةةة بتعةةدد الميةةام والوظةةائأ : المرونااة الوظيفيااة
ةةد أنةةمةةن بحةةث وتطةةوير  انتةةاج وتسةةوي  ..إلةة    ةمخت فةة ةةاز  وفن ع ةة  مةةوارد ب ةةرية وظائفةةو يسةةتند فةة  ان




ةةز ال يعمةةع ع ةة  فيةةو   المتعةةددة التةة  تسةةند الييةةا ميةامتتميةز بيةةد عام ةةة ذات خبةةرة ونفةةااة عاليةةة حتةة  تن
لة  محةةةامين  محاسةةةبين  أطبةةةاا  وصةةةياداسةةةتقطاب وتوظيةةةأ مةةةوارد ب ةةةرية تمت ةةةك  ةةةيادات مخت فةةةة مةةةن 
داريةةين.. ةةا ت مخت فةةةة واة ةةع  ةةةغع الوظةةائأ المتعةةددة وفةة  م تةةمن ىةةذا تصةةنأ المةةةوارد و   الةة  مةةن أ
   تحنم. المنفذون  وأعوان الطارات  سف  ربرة أ ناع مخت فة ى  ا الب رية 
ذو الميةةةةارات  اافةةةةراد تزايةةةةد عةةةةدد يحيةةةةث وبمةةةةا أن مةمةةةةح صةةةةيداع ين ةةةةط فةةةة  يطةةةةاع الصةةةةناعة الدوائيةةةةة 
أدويةة ةديةدة سةنويا إلة  السةو    6إلة   5قةد اسةتيدأ المةمةح ادخةاع مةن فوالنفةااات المتميةزة تةرورية لن ةاطو  
فاسةتفاد العةام ين مةن ذلةك نريةرا خاصةة بعةد الخبةرة التة  أصةبب يم نيةا عمةاع مرنةز البحةث والتطةوير فة  تصةميم 
والبيطريةة  ويتط ةب أحيانةا تطةوير أدويةة ةديةدة ) اسبةداع فة   اادوية الةنيسة ومرايبة ةودة بعةض المةواد الغذائيةة
  .لدى العام ينالمنتةاتو ميارات وخبرات 
المةةورد الب ةةري نريةةرا مةةن خةةبع السياسةةة التنوينيةةة التةة  تبناىةةا فةة  زيةةادة نفةةااة عمالةةو المةمةةح ولقةةد خةةدم 
ةات الوظيفةة هوتةيي م مةوارد .1المعرفيةة والتقنيةة  وىةو مةا سةاىم نريةرا فة  توسةيح ت ةني ة منتةاتةو  الب ةرية مةح احتيا
  .مما يؤدي إل  الرفح من مرونتو الوظيفية
 :المرونة األجرية  
عةةةبوات ومةةةنب ماليةةةة مةةةن  ةةةينو أن ي ةةةةح  تقةةةديمإن اىتمةةةام المةمةةةح بتحفيةةةز المةةةوارد الب ةةةرية مةةةن خةةةبع 
ةات العمةع  ممةا يزيةد مةن مرونةةة رأس بةداع والتةيي م ب ةنع أفتةع مةح سالمةوارد الب ةرية ع ة  العمةع أنرةر وا احتيا
 الماع الب ري.
يمنةةن توتةةيب ااولويةةة التةة  يمنحيةةا المقدمةةة ل مةةوارد الب ةةرية   بةةااةورالمرونةةة ااةريةةة تقةةاس وبمةةا أن 
ةدوع و ييمةة المصةاريأ تطةور مرونة مةن خةبع ىذه الالمةمح لتفعيع  ةور المنفقةة ع ة  مواردىةا الب ةرية فة  ال اا
 الموال :
 ف دج:ال الوحدة    : تطور مصاريف الموارد البشرية بمجمع صيدال(IV-9)الجدول رقم              
 2017 2016 2015 2014 2013 السنة
 2709239 2873936 3056024 3222199 3848626 مصاريف الموارد البشرية
 -6.07 -31 .6 -5.43 -19.44 / %معدل النمو
  و.2017-2013إعداد الباحرة باسعتماد ع   تقارير التسيير لمةمح صيداع ) المصدر:
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ةةدوع يمنةةن القةةوع أن ييمةةة  مةمح فةة  تنةةايص المصةةاريأ المنفقةةة ع ةة  المةةوارد الب ةةرية بةةالمةةن خةةبع ال
ةم  مستمر ويفسر ىذا بسبب تنايص عدد الموارد الب رية بالمةمح خةبع ىةذه السةنوات  وأيتةا بسةبب انخفةاض ح
 المنافية المرتبطة بااىداأ اسنتاةية  وىو ما يدع ع   انخفاض المرونة ااةرية بمةمح صيداع.
 بمةمح صيداع. ةاات متوسطة نخ ص مما سب  إل  أن مرونة رأس الماع الب ري         
 المرونة التنافسية: .4
ةةع تحسةة مةةن أىةةم طموحةةات مةمةةح صةةيداع الرائةةد وطنيةةا ايتحةةام السةةو  العالميةةة مةةن ن صةةورة منتةاتةةو يأ
وع يةةو سةةنحاوع ييةةاس المرونةةة التنافسةةية ، التصةةدير إلةة  ااسةةوا  الدوليةةة وذلةةك مةةن خةةبع وتحقيةة  تنافسةةية عاليةةة
فةةةةةة  ااسةةةةةةوا  الدوليةةةةةةة  وبت ةةةةةةخيص التغيةةةةةةرات فةةةةةة  البيئةةةةةةة  ةمةةةةةةحمةةةةةةن خةةةةةةبع التحرنةةةةةةات التنافسةةةةةةية ل مل مةمةةةةةةح 
 .ااسوا  الدوليةف   )التنافسيةوالخارةية
 :في األسواق الدولية جمعالتنافسية لممالتحركات -أ
خطة صيداع التنافسية تتمرةع فة  اعتمادىةا فة  بدايةة اامةر ع ة  انتةاج اادويةة الةنيسةة وأدويةة نباتيةة  إن    
ةات معقةدة تسةتطيح أن تنةافس حيرىةا مةن المخةابر  بإنتةاجةديدة تنةون ذات فعاليةة نبيةرة  خاصةة وأنيةا عرفةت  منت
ةةةات مطةةةورة  خاصةةةة وأن   بةةةراااتالدوليةةة  والمؤسسةةةات الصةةةناعية الداخ يةةةة  نةةةذلك مسةةةاعييا ل حصةةوع ع ةةة  منت
اسختةةةراع لةةةبعض اادويةةةة ياربةةةت ع ةةة  اسنتيةةةاا  ممةةةا يسةةةمب ليةةةا بةةةالتفو  فةةة  صةةةناعة اادويةةةة ع ةةة  المسةةةةتوى 
 .1العالم 
فةةةإن التصةةةدير يعةةةد اسسةةةتراتيةية   ح مةمةةةح صةةةيداع المنافسةةةة ع ةةة  المسةةةتوى ااسةةةوا  الدوليةةةةوحتةةة  يسةةةتطي     
 :الدوع التاليةإل  تصدير اليقوم مةمح صيداع ب وتمن ىذا دولية.ل دخوع لشسوا  ال ل مةمح المر  
 10 :ةنةةةةةوب افريقيةةةةةا  النةةةةةاميرون  مةةةةةال   الت ةةةةةاد  السةةةةةودان  تنزانيةةةةةا  السةةةةةينغاع   أساااااواق افريقياااااة
 النيةر؛ بورنينافاسو  مدح قر 
 3 :؛اليمن  وليبيا  العرا  أسواق عربية 
 2 :؛ايطاليا وألمانيا أسواق أوروبية     
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  مةمح صيداع بتوييح اتفايية  رانة مح المةمح الذي سيتول  توزيح منتةات  يام 2016 ف  فيفريو
ى : نوت ديفوار  الغابون  السينغاع  الناميرون  مال   النونغو   دولة افريقية 13صيداع ف  
 . 1ةميورية النونغو الديمقراطية  النيةر  توحو  بنين  حينيا بيسو  ت اد  وموريطانيا
بطريقة حير منظمة  ونانت أوع عم ية تصدير نحةو العةرا  وذلةك  1997تصدير سنة البدأ المةمح بويد 
الب ةةدين  وفةة  اطةةار ىةذه ا سةةتراتيةية اسةةتمر مةمةةح صةةيداع فةة  الةةدخوع لشسةةوا     اطةةار عبيةةات وديةةة تةةربطفة
ةةةاع تسةةةوي  اادويةةةة  إذ تمنةةةن مةةةن الفةةةوز بةةةيربح و  .2اسفريقيةةةة واآلسةةةيوية بةةةدأ فةةة  اختةةةرا  السةةةو  اسفريقيةةةة فةةة  م
دواا فةة  بورنينافاسةةو  ع مةةا أن تسةةةيع الةةدواا  17وتمنةةن مةةن تسةةةيع  منايصةةات لتصةةدير الةةدواا نحةةو السةةينغاع
م يةةون دينةار معظميةا فةة  السةينغاع وليبيةةا  22مةةا ييمتةو  2013ألةأ فرنةةك فرنسة   نمةةا صةدر سةنة  200ين ةأ 
ةةر التةة  سةةة ت أنبةةر نسةةبة مةةن المبيعةةات بمب ةةع  7.5 وبورنينافاسةةو  والنونغةةو وت ةةاد والةةيمن  باستةةافة إلةة  الني
ةو لإلسةترمار فة  دإين دينار  إتافة ال  ذلك فمبي لةتمس بةذلك مخت ةأ منةاط  وع أمرينةا البتينيةة ن المةمح يت
مةا يقةارب خمسةة مبييةر مةن ريةم أعماليةا أي  %15مةا ييمتةو  2015العالم  وسةتب ع ييمةة صةادرات المةمةح سةنة 
   .3دينار
ع دولةة ستصةدر الييةا صةيداع منتةاتيةا بعةد تعةد نةوت ديفةوار أو  2016سنة  تفاييةسوبعد ابرام المةمح ا 
لصةيداع ع ةة  مسةةتوى  وااد 50زيةارة الخبةةراا إلة  وحةةدات المةمةح فةة  الةزائةةر والمديةة ويسةةنطينة  وسةيتم تسةةوي  
ةرااات الةديةدة التة  اتخةذت مةن طةرأ السة طات العامةة   مست ةفيات نةوت ديفةوار ةزا مةن اس وىةذه العم يةة تعةد 
من الط ب الةوطن  وان ةااه لوحةدات ةديةدة دخ ةت  %70لتعزير الصادرات ل خارج وخصوصا بعد تحقي  المةمح 
أ مةن صةن 28م يةون وحةدة مبيعةات سةنويا ) 120حيز الخدمة وسوأ تزيد من يدرة مةمح صيداع اسنتاةية من 
 . 4م يون وحدة مبيعات سنويا 250أدويةو إل  
                                                             
1
FCE,  Revue de presse, Mardi 13 décembre 2016, p 12, sur le site : http://www.fce.dz/wp-
content/uploads/2016/12/revue-presse-13-decembre-2016.pdf consulté le 05/01/2019. 
ف  ع وم  ماةستير  رسالة  CAGEXسبل دخول المؤسسات االقتصادية الجزائرية لألسواق الدولية مع اإلشارة الى حالة مؤسسة حنان بخوش    2
 .99  ص 2014/2015التسيير  ةامعة أم البواي   ن ية الع وم ا يتصادية والع وم التةارية والتسيير  تخصص مالية وبنوك  
3
ال رنات  ةامعة  رسالة دنتوراه ف   إدارة اافراد وحونمة دور اليقظة اإلستراتيجية في تحسين تنافسية المؤسسة )دراسة حالة صيدال(،عيبوي نصيرة    
 .260  ص  2014/2015أب  بنر ب قايد  ن ية الع وم اسيتصادية والتةارية وع وم التسيير  تخصص تسيير الموارد الب رية  ت مسان  
4 FCE, op.cit, p p 12-13. 




ةع تمويةةح المةمةح و  صةيداع نةةوعين  يمنةن أن يتبنةة  فة  ااسةةوا  الدوليةة وتحقية  المرونةةة التنافسةيةمةن أ
 1من اسستراتيةيات التنافسية وىما:
ةةاع ااصةةناأ العبةيةةة س: حيةةث تصةة ب ىةةذه ااسااتراتيجية قيااادة التكمفااة -  لشمةةراض حيةةر سةةتراتيةية فةة  م
الةةذي   ييةةتم  العميةةع المزمنةةة ولنةةن مةةح اسحتفةةاظ ع ةة  مسةةتويات متوسةةطة نسةةبيا بةةالةودة  وذلةةك بسةةبب طبيعةةة
ةةودة الةةدواا وفعاليتةةو نظةةرا لوظيفتةةو العبةيةةة المتع قةةة بصةةحة اسنسةةان  وبمةةا أن اادويةةة بالسةةعر بقةةدر  اىتمامةةو ب
  تنةةون لصةةيداع فةةرص أنرةةر فةة  انتسةةاب رقةةة فةة  ااسةةوا  الدوليةةة ااصةة ية عةةادة مةةا تتميةةز بارتفةةاع فةة  أسةةعارىا
المسةةتي نين مةةن اادويةةة الةنيسةةة الخاصةةة بيةةذه ااصةةناأ والتةة  عةةادة مةةا تتميةةز باسنخفةةاض فةة  ااسةةعار إذا مةةا 
  .العمباسنتساب رقة نرفت الةيود التسويقية وخاصة الترويةية 
ةةاع اان ةةطة: ىةةذه اسسةةتراتيةية يمنةةن أن تتبعيةةا صةةيداع فةة  اسااتراتيجية التركيااز -  الخاصةةة بااصةةناأ  م
ةزا  ان صةيداع    عمةباالعبةية لشمراض المزمنة ف  ةزا من السو  لن  توةو ةيودىا لخدمة ال فة  ىةذا ال
ةة الخ ل مخةابر ااةنبيةة والعالميةة تستطيح منافسة اادويةة ااصة ية والةنيسةة صةائص التة  يفتة يا ليةذا النةوع نتي
     .من ىذا النوع من اادوية أي تفتيع الةودة أنرر من السعر عميعال
  خةارج الةزائةرنا ةئة تنفيةذ اسةتراتيةية الترنيةز مةن خةبع بحريةا ع ة  أسةوا  ةديةدة  إل صيداع  ت ةي نما
لصةةيداع اسةةتغبع خبرتيةةةا   وع ةة  ىةةذا ااسةةاس يمنةةةن تتميةةةز صةةناعتيا الدوائيةةة بالحدارةةةةأي الةةدوع الناميةةة التةة  
ةاع الصةناعة الدوائيةة ةع السةيطرة وتحقية  حصةص سةويية نبيةرة  ونفااتيةا فة  م التة  انتسةبتيا فة  الةزائةر مةن أ
 .2ف  أسوا  ىذه الدوع
 تشخيص التغيرات في البيئة الخارجية)التنافسية( لصيدال في األسواق الدولية: -ب
 : تح يع وت خيص البيئة التنافسية لصيداع ف  ااسوا  الدولية حسب القوى التنافسية لبورترفيما ي        
 
 
                                                             
المؤتمر الع م  الرالث حوع إدارة  جزائر،التسويق كأسموب لمعالجة إشكالية تنافسية مجمع صيدال لصناعة الدواء في السامية لحوع وزنية مقري    1
  ص ص 2009أبريع   27منظمات ااعماع: التحديات العالمية المعاصرة  ةامعة الع وم التطبيقية الخاصة   ن ية اسيتصاد والع وم اسدارية  عمان  
 بتصرأ. 19-20
  (2015-2005الصناعة الدوائية الجزائرية دراسة حالة: مجمع صيدال )دور االستراتيجيات العامة لمتنافس في تحسين هيكل بو ماع عبد الرحمان    2
 .255  ص 2016/2017أطروحة لنيع الدنتوراه ف  الع وم اسيتصادية  ةامعة محمد خيتر  تخصص ايتصاد صناع   




 دوليةنافسين صيدال في األسواق الم:   
نظةةرا لتعةةةذر الحصةةةوع ع ةةة  مع ومةةات تعنةةةس منافسةةةين صةةةيداع فةةة  ااسةةوا  الدوليةةةة التةةة  تصةةةدر إلييةةةا 
ةي إلة  دراسةة منافسةييا ع ة  المسةتوى اسفريقيةة  العربية و خصوصا ع   مستوى ااسوا  منتةاتيا   فإننةا سةوأ ن 
 .العالم 
تتميز الصناعة الدوائية ف  العالم باسحتنار من طرأ الدوع المتقدمةة حيةث أدت نرافةة التننولوةيةا ورأس 
ةد أنة. 1المتقدمةة الماع الت  تحتاةيا ىذه الصناعة إل  ارتفاع ف  تناليفيا ومةن رةم احتنارىةا مةن طةرأ الةدوع و فن
ع ة  ااسةةوا   53,3%الةةدوع اامرينيةة ىة  المتفويةةة فة  السةو  الةةدواا العةالم  بحصةة سةةويية  2017فة  سةنة 
  22,5%بنسةةةةبة  الةةةةدوع اآلسةةةيوية  أمةةةا 20,5%سةةةويية بنسةةةةبة ال تياوالتةةة  تمرةةةةع حصةةة اوربيةةةة ل ةةةدوع ااروبيةةةةةا
ةاات فة  المرتبةة ااخيةرة بنسةبة 3 %فبنسبة  لترنيا ودوع ال ر  ااوسطوبالنسبة    فة  حةين أن الةدوع اسفريقيةة 
0,7 %2.  
ةةةةو مةمةةةةح صةةةةيداع منافسةةةةة  ةةةةديدة مةةةةن يبةةةةع المؤسسةةةةات والمخةةةةابر ااةنبيةةةةة  ع ةةةة  المسةةةةتوى الةةةةدول  يوا
 حسةب الحصةة السةويية 2017فة  السةو  الةدوائ  العةالم  لسةنة  منافسةينأوع ع رة تمرع يو   عالميةال الصيد نية
 :الةدوع التال  ف 








Source :  Leem, Op.Cit, p 39                                                                           
                                                             
 
1
   ديسمبر3المة ة الةزائرية ل تنمية اسيتصادية  ع  أثر سقوط براءات اإلختراع لألدوية األصمية عمى توجهات السوق العالمي لمدواءسامية لحوع    
 . 6  ص 2015
2  Leem, les entreprise du médicament  en France : bilan économique, édition 2018. sur le site 
https://www.leem.org/presse/publication-du-bilan-economique-du-leem-edition consulté le 25/02/2019. 
 الحصة السوقية رقم األعمال)مميون دوالر( المؤسسة الرقم
1 Novartis 5,3 54 )سويسراو % 
2 Pfizer 5,0 51 )أمريناو % 
3 Johnson & Johnson4,8 49 )أمريناو % 
4 Sanofi4,4 45 )فرنساو % 
5 Roche 4,1 42 )سويسراو % 
6  Merck & Co 4,1 42 )أمريناو % 
7 Glaxosmithkline 3,8 39 )انة تراو % 
8 Abbvie 3,5 35 )أمريناو % 
9   Gilead Science 3,4 34 )أمريناو % 
10 Lilly 2,8 28 )أمريناو % 




ةةدوع ةةد سةةةتة  السةةةاب  نبحةةظ مةةةن ال تفةةو  الو يةةةات المتحةةدة اامرينيةةةة فةة  صةةةناعة الةةدواا العةةةالم  بتوا
احتةةةع صةةةدارة السويسةةةري  Novartisمخبةةةر مخةةةابر أمرينيةةةة فةةة  ترتيةةةب الع ةةةرة ااوائةةةع  وبةةةالرحم مةةةن ذلةةةك فةةةإن 
ةةاا مخبةةر   2017لسةةنة  % 5,3الترتيةب وذلةةك بحصةةة سةةويية  اامرينةة  فةة  المرتبةةة الرانيةةة   Pfizerفةة  حةةين 
 المرتبةة الرالرةة فة  سةنة يحتةعبعةدما نةان  % 4,4إلة   Sanofi مخبةر الفرنسة  الحصةة السةويية ل تبينمةا انخفتة
اسنة يةزي ع ة  حصةتو السةويية ولنةن ارتفةح الة   Glaxosmithklineالمخبةر  حةافظ  ف  حين % 4,8بة 2016
  .2016ف  سنة  الرامنة يحتع المرتبةالمرتبة السابعة بعدما نان 
مستوى العالم  إل  ةمح مع ومات لمعرفة توةيات وأبحاث الي ةي المةمح لرصد تحرنات منافسيو ع   
من حيث يدراتيم الحالية  المنافسين وفيم س ونياتيم  وىذا لغرض التعرأ ع   وتعية المنافسين 
نما تعتبر  ض من يبع التمان اسةتماع  ..إل .استراتيةياتيم  ت ني ة اادوية  ااسعار  معدع التعوي
اسنترنت أيتا أحد المصادر الت  ي ةي إلييا المةمح لرصد التغيرات ف  مةاع صناعة الدواا  فاسنترنت ى  
نافذة المةمح ع   العالم الخارة   فمن اسنترنت يمنن معرفة أحدث اسبتنارات ف  مةاع النيمياا بصفة عامة 
ة ل منافسين  ونذا مرايبة تطور القوانين الت  تحنم وع   وةو الخصوص معرفة المنتةات الةديدة من اادوي
 . 1صناعة الدواا مح يا وعالميا
 حصة السويية لصيداع ف  السو  العالم  من أةع تحديد تنافسيتيا ع   مستوى لوفيما ي   توتيب 
 السو  العالم  من خبع الةدوع التال :
 .2017الى  2013من  عالميةاألسواق اللصيدال في تطور الحصة السوقية  :(IV -11)الجدول رقم 
رقم أعمال  السنة
 جد 310صيدال 
 سعر الصرف
 دوالر/ دج
رقم أعمال مجمع 
 صيدال مميار دوالر
قيمة السوق الدوائي 
 مميار دوالر العالمي
حصة مجمع صيدال  من 
 السوق الدوائي العالمي
2013 1063880 79,38 0,013 639 %0,0018 
2014 9146343 80,56 0,113 910 %0,0124 
2015 9503300 100,46 0,094 913 0,0102 % 
2016 9604530 109,47 0,087 941 0,0092 % 
2017 9610664 110,96 0,086 1013 0,0084 % 
 اعداد الباحرة باسعتماد ع  :المصدر:   
 تقارير من البنك الةزائري. -
- Rapport de gestion du conseil d’administration (2013-2017). 
- Leem les entreprise du médicament  en france, bilan économique, éd (2014 -2018). sur le site 
https://www.leem.org/presse/publication-du-bilan-economique-du-leem-edition consulté le 
25/02/2019. 
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ةةدوع نبحةظ أن ىنةةاك تذبةةذب فةة  الحصةة السةةويية لمةمةةح صةةيداع ع ةة  مسةةتوى ااسةةوا   السةةاب  مةةن ال
ةح  ةد تةعيفة  وير إلة  يةوة المنافسةة مةن المخةابر النبةرى الرائةدة فة  ىةذا فة  ذلةك السةبب العالميةة ولننيةا بنسةب 
ةاع وأيتةةا الة  تةةعأ امنانيةات ويةةدرات مةمةح صةةيداع  التة  تمنعةةو مةن تحقيةة  حصةة سةةويية مرتفعةة ع ةة  و الم
  .يةعع المرونة التنافسية ل مةمح تعيفة ةدا ع   مستوى ىذه ااسوا  مما  مستوى ااسوا  العالمية
 يعتمةةةد مةمةةةح صةةةيداع فةةة  تةةةوفير احتياةاتةةةو مةةةن المةةةواد ااوليةةةة ومةةةواد التعبئةةةة  ن:القااادرة التفاوضاااية لمماااوردي
والتغ يةأ ويطةةح الغيةار ع ةة  مصةادر مح يةةة وأةنبيةة  إ  أنةةو يعتمةد ع ةة  نسةبة نبيةةرة فة  تموينةةو ع ة  السةةو  
يعطة   مةا وىةذا  % 16,80مقارنةة بالسةو  المح ة  بنسةبة  2017فة  سةنة  % 83,20ااةنبية وذلةك بنسةبة 
ةودخصوصةا فة  حالةة مةح المةوردين نبيرة ع   التفةاوض ل مةمح يدرة  المةواد التة   يةوفرون مةنيم نبيةرعةدد  و
 يعتمد ع ييا المةمح ف  ت ني ة منتةاتو؛ 
 :ةار المسةتوى المح ة  يتعامةع مةمةح صةيداع مةح  ع   القدرة التفاوضية لمعمالء ت ةني ة مةن العمةبا أىميةا ت
ةب الةم ة  أما ع   المستوى الخا رة  فيتعامع المةمح مةح مةموعةة مةن العمةبا مةن دوع مخت فةة وذلةك بمو
عقةود مةح المسةتوردين الخةواص أو مةح القطةاع العةةام ل دولةة المسةتيدفة  أو مةح مةوزعين الدولةة المصةدر الييةةا  
 وىذا التنوع ف  ت ني ة عمبا مةمح صيداع يةعع من القدرة التفاوتية ل عمبا منخفتة؛ 
 مؤسسةةة ييةةد اسن ةةاا حسةةب احصةةائيات سةةنة  151ع ةة  المسةةتوى الةةوطن  ىنةةاك أنرةةر مةةن  د:الااداخمين الجااد
  فة  حةين ع ة  المسةتوى الخةارة  فينةاك نمةو متزايةد ل مخةابر ااةنبيةة والمؤسسةات الراحبةة بالةةدخوع 20171
والةةذي يزيةةد مةةن حةةدة    أو العربيةةة أو اسفريقيةةةااوروبيةةةإلةة  الصةةناعة الدوائيةةة سةةواا ذلةةك ع ةة  مسةةتوى الةةدوع 
 .المنافسة وي نع تيديدا نبيرا ع   مةمح صيداع
 :اادويةةةة ااصةةة يةمةمةةةح صةةةيداع أح بيةةةة منتةاتةةةو عبةةةارة عةةةن أدويةةةة ةنيسةةةة  فةةةإن  بمةةةا أن منتجاااات اإلحاااالل 
ةات بدي ةة ع ة  اادويةة الةنيسةة ت ةنع  الدوليةةلمنافسيو ع   مسةتوى ااسةوا   التة  ينتةيةا  تيديةدا نبيةرا ومنت
 وأيتا ظيور اادوية المصنوعة بااع اب النباتية يعد نطب بديع عن اادوية الت  يقدميا مةمح صيداع.
الرحم من ريادة مةمح صيداع واحتبلو الصدارة ف  السو  المح   وارتفةاع مرونتةو التنافسةية  إ  وبوع يو 
دة المنافسةة وتةعأ امنانياتةو  ولنةن ىةذا أنو ع   مستوى ااسوا  الدولية مرونتو التنافسية تبق  تعيفة نظةرا لحة
 ب ةد 13نحةو زيةادة تنافسةيتو ع ة  مسةتوى ااسةوا  اسفريقيةة وذلةك بدخولةو مةؤخرا إلة    المةمةح مةن السةعلم يمنح 
 ة اي يميا. اامر الذي سيساعده ع   الرفح من مرونتو التنافسيافريق   
                                                             
1 Rapport Annuel de Gestion du Biopharm, éd 2017, p9. Sur le site : 
https://www.biopharmdz.com/images/Rapport_Annuel_de_Gestion_2017.pdf consulté le 01/01/2019. 




IV -3.3. :واقع األداء اإلستراتيجي بمجمع صيدال 
المرونةةةةةة اسسةةةةةتراتيةية بمخت ةةةةةةأ أبعادىةةةةةا بمةمةةةةةح صةةةةةةيداع  سةةةةةنحاوع ييةةةةةةاس ااداا  عةةةةةرض وايةةةةةةح بعةةةةةد
 النميةة والنوعيةة تحديةد المؤ ةرات انمةوذج بطايةة ااداا المتةوزان يةتم فيية اسةتخداماسسةتراتية  ل مةمةح مةن خةبع 
و ااىةةةداأ أالمبةةادرات  ذلةةك باستةةافة إلةة  مةةن المنظةةةورات ااربعةةة ل بطايةةة المسةةتخدمة فةة  ييةةاس نةةع منظةةور 
 الموتوعة مسبقا ومقارنتيا بالمستيدأ وى  النتائ  المحققة فعب.
 ف  الةدوع الموال :الموتحة المؤ رات  ولقياس ااداا اسستراتية  لمةمح صيداع سوأ نستخدم
 : المؤشرات المستخدمة في قياس األداء اإلستراتيجي لمجمع صيدال(IV -12)الجدول رقم  
 التعمم والنمومنظور  العمالءمنظور  العمميات الداخميةمنظور  المالي المنظور 
 النتيةة الصافية - شراتمؤ ال
معدع العائد   -
ع   رأس الماع 
 المسترمر
 حةم اسنتاج  -
 حةم التموين -
 نظام المع ومات -
 
 نمو المبيعات -
 ييمة العمبا -
 نظام الةودة -
 تدريب العام ين -
 انتاةية العامع -
 
 .إعداد الباحرةالمصدر:             
ويةح اختيةةار ع ة  ىةذه المؤ ةرات ل حنةم ع ةة  ااداا اسسةتراتية  لمةمةح صةيداع نظةةرا  ىةذا العمةع تةمن
إلة   2013 مةمةح حيةث سةيتم يياسةو مةن سةنة لتسةيير الفة  تقةارير ات وأريةام متع قةة بيةذه المؤ ةرات لتوفر مع ومة
 .2017سنة 
ةراا صةيداع و  لمةمةح المةال  منظةور اادااىةذا اليقيس  المالي: منظورال .1 تنفيةذ مةدى تحقية  لشربةاح مةن 
يمنةةن ييةةاس ىةةذا المنظةةور مةةن   وذلةةك بغيةةة تعظةةيم رةةروة المسةةاىمين سةةتراتيةيات المخططةةة ااىةةداأ وا
  خبع العديد من المؤ رات منيا:
تحم و ل خسارة  والةدوع الموال   : وى  النتيةة الت  توتب مدى تحقي  المةمح لربب أوالنتيجة الصافية -أ
 :الصافية ل مةمح يوتب النتيةة
 مميون دج                       : النتيجة الصافية لمجمع صيدال(IV -13)الجدول رقم                              
 2017 2016 2015 2014 2013 السنة
 1433 1614 1143 1477 2658 النتيجة الصافية
 .و2017-2013إعداد الباحرة باسعتماد ع   تقارير التسيير لمةمح صيداع ) المصدر:      




ةدوع ةة الصةافية  السةاب  نبحةظ مةن ال ةةحيةث ل مةمةح تذبةذب فة  النتي ييمتيةا فة   تةتفانخ ىةذه النتي
ةةح  2015و 2014سةةنة  ةةات عةةن ذلةةك ير لةة  ايقةةاأ بعةةض المنت إلةة  تويةةأ اسنتةةاج بسةةبب أعمةةاع التحةةديث واة
 إلة  تزايةد ريةم ااعمةاع السةنوي الرئيسة  ويرةح السةبب 2016التصنيح  رم ارتفعت ييمة النتيةة الصافية ف  سنة 
فيةو يعةود إلة  تويةأ  2017  أما بالنسبة إل  عودة انخفاض ىذه النتيةة ف  سةنة تحقي  الرببلمما أدى  ل مةمح
 نتاج.سوحدة الحراش عن ا
ةة الصةافية والةذي يحسةب مةن خةبع يسةمة  ساتثمر:معادل العائاد عماى رأس الماال الم -ب ع ة  رأس المةاع النتي
 المسترمر ون خص ىذا المعدع ف  الةدوع التال :
 لمجمع صيدال معدل العائد عمى رأس المال المستثمر: (IV -14)الجدول رقم
 2017 2016 2015 2014 2013 السنة
 1433 1614 1143 1477 2658 مميون دج النتيجة الصافية
 9610664 9609290 9984044 9789026 11461847581 دج رأس المال المستثمر
معدل العائد عمى رأس المال 
 المستثمر
0,23 0,15 0,11 0,16 0,14 
 .و2017-2013إعداد الباحرة باسعتماد ع   تقارير التسيير لمةمح صيداع ) المصدر:     
 %23 أي بنسةبة  0,23 بمعةدع 2013يتبين من الةدوع أن ىناك ارتفاع ف  ييمة ىذا المعةدع فة  سةنة 
رةةم ن ةةيد انخفاتةةةا م حوظةةا فةة  ىةةذا المعةةةدع فةة  نةةع مةةن سةةةنة   المسةةترمر عوىةةذا بسةةبب ارتفةةاع ييمةةة رأس المةةةا
ةةح إلةة  انخفةةاض ييمةةة رأس المةةاع المسةةترمر  2015و 2014 لةة  و وىةةذا ير اسسةةترمارات بسةةبب عةةدم الةةربب مةةن اة
وىةذا  %16 أي بنسةبة 0,16بمعدع 2016عن اسنتاج  وبعدىا يرتفح ىذا المعدع ف  سنة  وحداتتويأ بعض ال
ةةح  ةالمحققةة زاد مةةن ييمةةة اسيةراداتيةدع ع ةة  أن المةمةةح  مةةن اسسةةترمارات سرتةةاا المسةاىمين  فةة  حةةين أنةةو ير
 إل  تويأ بعض الوحدات اسنتاةية عن العمع. 2017السبب الرئيس  وراا انخفاض ىذا المعدع ف  سنة 
إلة   2013زن المتع ة  بةالمنظور المةال  لمةمةح صةيداع مةن اممةا سةب  يمنةن عةرض بطايةة ااداا المتةو 








 .مجمع صيداللممنظور المالي ب: بطاقة األداء المتوازن (IV-15)الجدول رقم
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 إعداد الباحرة باسعتماد ع  : المصدر: 
 .2017و 2013تقارير التسيير لمةمح صيداع  -
باإلعتماد نموذج لقياس األداء اإلستراتيجي -قياس األداء اإلستراتيجي لمجمع صيدال لصناعة األدوية في الجزائرحمزة رم     -
 .313ص  2017  12  ع 7مة ة اسستراتيةية والتنمية  م    III BSCعمى بطاقة األداء المتوازن من الجيل الثالث
وىذا يدع  % 58و 51ل منظور المال  تراوحت بين نم خص لما سب   فإن نسبة تحقي  مةمح صيداع 
 .فو  المتوسطع   أن ااداا المال  ل مةمح 
 منظور العمالء: .2
 ذليا المةمةح لتحقية  رتةا العمةبا أحةد النتةائ  النيائيةة ل ةيةود التسةويقية التة  يبةيعبر ىذا المنظةور عةن 
  باسعتماد ع   العديد من المؤ رات منيا: نستطيح يياس ىذا المنظورو 
ويحسب ىذا المؤ ر من خبع مبيعات  نمو المبيعاتمعدع سوأ نعبر عنيا من خبع  :الحصة السوقية -أ
 الةدوع التال :من خبع   مقسوما ع   مبيعات السنة الحاليةروحا منيا مبيعات السنة السابقة السنة الحالية مط
 دج 310            مجمع صيدالل مبيعاتالنمو معدل : (IV-16)الجدول رقم                        
 2017 2016 2015 2014 2013 السنة
 9606774 9604530 9503300 9146343 10638801 المبيعات قيمة
 +0,02 +1,05 + 3,75 - 16,31 / % المبيعات معدل نمو
 .و2017-2013إعداد الباحرة باسعتماد ع   تقارير التسيير لمةمح صيداع ) المصدر:
ةدوع يتبةةين أن ىنةةاك تنةايص فةة  معةةدع نمةو المبيعةةات لسةةنة  وذلةك بسةةبب انخفةةاض  2014مةن خةةبع ال
ةةات    رةم نبحةةظ تزايةد فةة  معةدع نمةو المبيعةةات مةن سةةنة إلة  أخةرى ولنةةن بنسةب ي ي ةةة  المةمةحالط ةب ع ة  منت
يبةذع ةيةودا لت بيةة ط بةات عمبئةو  ويطبة  اسةتراتيةية تسةويقية ناةحةة لتحسةين وىذا يدع ع ة  أن مةمةح صةيداع 
  حصتو السويية.




ع    العمبا ييمةصاف  يسمة يياس ومعرفة مدى ربحية صيداع ل عمبا من خبع  يمنن :ربحية العمالء -ب
 والةدوع التال  يوتب ذلك: ييمة المبيعات 
 .العمالء لمجمع صيدال ربحية: (IV-17)الجدول رقم
 2017 2016 2015 2014 2013 السنة
 3105203300 3618744739 3748973002 3313141773 3830960856 العمالءقيمة صافي 
 9606774 9604530 9503300 9146343 10638801 دج  310 قيمة المبيعات
 %32,31 %37,67 %39,44 %36,22  %36 ربحية العمالء
  .و2017-2013إعداد الباحرة باسعتماد ع   تقارير التسيير لمةمح صيداع ) المصدر:
وىةذا  2015إلة  2013سةنة  مةندة يةحيةث نانةت متزا ربحيةة العمةبايظير من خبع الةدوع تذبذب ف  
ةةدد  وتحصةي و لةةديون عمبئةةو   ةةات المةمةةح ونسةبو لعمةةبا   ربحيةةة تةةتانخف رةمبسةبب ارتفةةاع الط ةةب ع ة  منت
ةح  2017و 2016فة  سةنة العمةبا  عةدم يةدرة المةمةح ع ة  تحصةيع ديونةو مةن عمبئةو وتسةاى و بسةبب إلة  ير
  وأيتا إل  انخفاض عدد عمبئو.  المنافسة ال ديدة
  رضا العمالء: -ج
ةةةات أو  ةةودة المنت يمنةةن ل مةمةةح أن يحقةة  رتةةا العمةةةبا مةةن خةةبع ت بيةةة احتياةاتةةو سةةةواا مةةن حيةةث 
الخدمة أو من خبع تس يم المنتةات ف  الويت المحدد وتقةديم خةدمات مةا بعةد البيةح  والمؤ ةر الةذي سةوأ نعتمةد 
 المعتمد. ع يو ف  يياس مدى رتا العمبا من مةمح صيداع ىو نظام الةودة
ةودة فة  مةمةةح صةيداع عةرأ تقةةدما وتطةورا م حوظةا  فنظةام ةد أنةو خةةبع 2017إلةة   2013مةن ال   فن
ةديةدة  ويةد تةم تحقية  ىةذا اليةدأ مةن  ISO ةيادات مراةعة نظام الةودة والحصةوع ع ة  استيدأ  2013سنة 
ةودة ع ة  اان ةطة وأيتةاBPFلمتابعة الةودة خبع وتح نظام  ةودة فة   مةن خةبع   ونظام لتةديي  ال تةوفير ال
   .الةديدة وحدات ا نتاةيةال
إلة   2013ممةا سةب  يمنةن عةرض بطايةة ااداا المتةوازن المتع ة  بمنظةور العمةبا لمةمةح صةيداع مةن 








 مجمع صيداللمنظور العمالء ب: بطاقة األداء المتوازن (IV-18)الجدول رقم







تنويح المنتةات وتوسيح ياعدة  دج 11837945 نمو المبيعات
 المنتةات





سستقطاب رفح الةيود التسويقية 
أنبر عدد ممنن من العمبا 
 وتمان و ئيم.








مراةعة نظام الةودة 
  ف  المخابر
والحصوع ع   
Iso26000 
ف  ربرة  17025و
 مصانح.
وتح نظام ةودة بالتنقيط  وتح 
نظام التقارب بين المخابر  اطب  
   Iso ع  م اريح الحصوع 
ف  ربرة  17025و 26000
 .وحدات انتاةية
تم وتح نظام لمتابعة 
وتوفير  BPFالةودة 
متط باتو. وتح تديي  
الةودة ع   أن طة اسنتاج  
ومتابعة مخطط الةودة ف  




 .2017و 2013تقارير التسيير لمةمح صيداع  -    إعداد الباحرة باسعتماد ع  : المصدر: 
 . 316-313صص  مرجع سابق،حمزة رم     -                                            
وأيتةةا  %89و 81تراوحةةت بةةين  العمةةبامنظةةور لنم خةةص لمةةا سةةب   فةةإن نسةةبة تحقيةة  مةمةةح صةةيداع 
 .مرتفعال مةمح  تسويق أن ااداا الوىذا يدع ع   نظام الةودة ف  المةمح  يد تقدما م حوظا  
 منظور العمميات الداخمية: .3
ةةات  يعنةةس ىةةذا المنظةةور طبيعةةة العم يةةات والمراحةةع الداخ يةةة التةة  يقةةوم بيةةا المةمةةح بةةدأ مةةن ابتنةةار منت
ةات العمةبا وصةو  إلة  تقةديم المنةت  ل عمةبا  وذلةك بغيةة ارتةاا العمةبا ةديةدة   وسةوأ نعتمةد فة  ت بة  احتيا
 يياس ىذا المنظور ع   المؤ رات التالية: 
 2017إل   2013يمنن توتيب تطور حةم اسنتاج لمةمح صيداع خبع الفترة الممتدة من حجم اإلنتاج:  -أ
 ف  الةدوع الموال :
 مميون وحدة               مجمع صيدالل حجم اإلنتاج: (IV-19)الجدول رقم                 
 2017 2016 2015 2014 2013 السنة
  105 115 108 111 130 حجم اإلنتاج
 -9,52 +6,08 -2,77 17,11- 4- %معدل النمو 
 و.2017-2013إعداد الباحرة باسعتماد ع   تقارير التسيير لمةمح صيداع ) المصدر:




ةم إنتةاج ةدوع السةاب  أن ح   2015إلة  حايةة  2013المةمةح عةرأ انخفاتةا مةن  يتتةب مةن خةبع ال
ةح لتويةأ وحةدة باتنةة و ر ةاع لعصةرنة وتةديةد  % 4انخفةاض بنسةبة  2013حيةث سةة ت صةيداع فة   وىةذا را
ةم انتةاج المةمةح سةنة  ةح ح ينمةن فة   2014وسائع وأساليب اسنتاج ع   مستوى ىاتين الوحدتين  أما سبب ترا
 5بسةب تويةأ وحةدة يسةنطينة عةن العمةع لمةدة  2015إعادة ىين ة المةمح   بينما انخفاض حةم انتاج فة  سةنة 
ةة الميةةاه  رةةم حقة  المةمةةح نمةةوا فة  اسنتةةاج بنسةةبة أ ةير لتحةةديث محطةةة  ةةح لزيةةادة فةةر   % 6,08معال وىةذا را
ويعود ذلةك لغ ة  وحةدة  2017العمع ع   مستوى وحدت  الحراش ويسنطينة  رم عرأ المةمح انخفاض ف  سنة 
 الحراش بسب إعادة ىين تو وتحديرو. 
التموين من مخت أ المواد الت  يحتاةيا مةمح صيداع يمرع الةدوع الموال  تطور حةم قيمة التموين:  -ب
  ل قيام بالعم ية اسنتاةية خبع فترة الدراسة:
 مميون دج                لمجمع صيدال قيمة التموين: (IV-20)الجدول رقم                          
 2017 2016 2015 2014 2013 السنة
 2980 3883 2774 2390 3107 قيمة التموين
 .و2017-2013إعداد الباحرة باسعتماد ع   تقارير التسيير لمةمح صيداع ) المصدر:         
ةح انخفاتةو فة  سةنة  ةدوع السةاب  تذبةذب فة  ييمةةة تمةوين وير سسةتيبك الفةةائض  2014يظيةر مةن ال
فةةة  سةةةنة  %82بعةةةدما نةةةان  %76ممةةةا أدى الةةة  انخفةةةاض نسةةةبة اسةةةتيراد المةةةواد إلةةة   2013مةةةن المةةةواد لسةةةنة 
بسةةةبب انخفةةةاض الةةةدينار وارتفةةةاع أسةةةعار المةةةواد  2016و 2015  ويعةةةود ارتفةةةاع ييمةةةة التمةةةوين فةةة  سةةةنة 2013
ةةة إلة  التمةوين  ممةا أدى إلة  زيةةادة  ةات يويةة الةدوران الةذي أدى الحا لة  اسةتيبك المةواد ااوليةةة ل منت ااوليةة واة
ةةم التمةةوين فةة  سةةنة%81نسةةبة اسسةةتيراد إلةة   ةةح ح فيعةةود سسةةتيبك الفةةائض مةةن المةةدخبت  2017   أمةةا ترا
ل  تويأ وحدة الحراش عن اسنتةاج  وبةالرحم مةن ىةذا اسنخفةاض فةإن نسةبة اسسةتيراد ارتفعةت إلة   2016لسنة  واة
83% . 
إل   2013مما سب  يمنن عرض بطاية ااداا المتوازن المتع   بمنظور العم يات الداخ ية لمةمح صيداع من 
 عرفة مدى تحقي  المةمح لمستيدفاتو من ىذا المنظور ف  الةدوع الموال :وذلك بيدأ م 2017
 
 




 مجمع صيدالب العمميات الداخمية لمنظور : بطاقة األداء المتوازن(IV -21)الجدول رقم
المستهدف  المؤشرات  
2013 








 م يون 138 حةم ا نتاج
 وحدة
بدأ اسنتاج ف  المصانح الةديدة 
 والمصانح الت  تم اعادة ىين تيا
 م يون  105
 وحدة
%76 
 م يون 3100 التموين ييمة
 دج 
تخفيض ييمة استيبك المواد 
 ااولية خاصة المستوردة
2980 












مواص ة العمع الذي بدأ سنة 
لوتح نظام مع ومات  2011
 ةديد.
اسةةتنماع وتةةةح نةةةع اانظمةةةة 
السةةةابقة باستةةةافة إلةةة  وتةةةح 
بةةةةةةةةرام  ةديةةةةةةةةدة ننظةةةةةةةةام إدارة 
  CRMالعبيةةةة مةةةةح العميةةةةع 
ونظةةةةةةةةةةةةةام التسةةةةةةةةةةةةةيير اآللةةةةةةةةةةةةة  
لبسةةةترمارات الماديةةةة  وأيتةةةةا 





 إعداد الباحرة باسعتماد ع  : المصدر: 
 .2017و 2013تقارير التسيير لمةمح صيداع  -
 . 316-313صص  مرجع سابق،حمزة رم     -
  96% و 76تراوحةت بةين  العم يةات الداخ يةةمنظور لنم خص لما سب   فإن نسبة تحقي  مةمح صيداع 
أن ااداا الت ةةغي   ل مةمةةح  وىةةذا يةةدع ع ةة  وأيتةةا وتةةح نظةةام مع ومةةات ةديةةد فةة  المةمةةح  ةةيد تقةةدما ممتةةازا  
  .مرتفعاةاا 
 التعمم والنمو: منظور .4
ىةةةذا   قةةة  يتحيمرةةةع ىةةةذا المنظةةةور القاعةةةدة ااساسةةةية لبنةةةاا وتطةةةوير يةةةدرات وامنانيةةةات العةةةام ين بةةةالمةمح
مةةن خةةبع  نتنةةاوع ىةةذا المنظةةورباسسةةترمار المسةةتمر فةة  تنميةةة مسةةتوياتيم مةةن خةةبع التةةدريب والةةتع م   المنظةةور
 المؤ رات التالية:
يول  المةمح أولوية نبيرة لتدريب العام ين وذلك بغية تحسين ااداا الحال  والمستقب    :التدريب مصاريف -أ
مبادرات النمو والتطوير ع   مخت أ مستويات المةمح  والةدوع الموال  يوتب مصاريأ  ل مةمح  وزيادة
 تدريب العام ين:
 
 




 مصاريف تدريب العاممين :(IV -22)الجدول رقم 
 2017 2016 2015 2014 2013 السنة
 23 7.5 23 26 7.6 مميون دجمصاريف التدريب 
 / 557 428 300 450 عدد األفراد المعنيين بالتدريب
 / يوم 7194 يوم 3455 يوم 2957 يوم 1402  عدد أيام التدريب
 .و2017-2013إعداد الباحرة باسعتماد ع   تقارير التسيير لمةمح صيداع ) المصدر:        
بةالرحم مةن تزايةد عةدد نبحظ من خبع الةدوع تذبذب ف  مصاريأ تدريب العام ين من سنة إل  أخةرى  
 بةةبقيمةة تقةدر  2014حيةث ب غةت ىةذه المصةاريأ ذروتيةا فة  سةنة اافةراد المعنيةين بالتةدريب وعةدد أيةام التةدريب  
ةحم يون دج   7.5 بة وذلك 2016ف  سنة   ف  حين نانت أيع ييمة م يون دج 26  إلة  سةبب ىةذا التذبةذب وير
  .من سنة إل  أخرى اج المةمح من التدريبتيحاتن فة  اختبأ
من خبع يسمة  ىذه اسنتاةية تحسبارتياح العام ين ورتاىم عن عم يم  تعنس مدى  :انتاجية العاممين -ب
 عدد الوحدات المنتةة ع   عدد العام ين  والةدوع الموال  يوتب ذلك:
 العاممين انتاجية:(IV -23)الجدول رقم
 2017 2016 2015 2014 2013 السنة
  105337 115500 108983 111020  130676 ألف وحدة عدد الوحدات المنتجة
 2963 2923 3251 3453 3678 اممينعدد الع
 35,55 39,51 33,52 32,15 35,52 وحدة/عامل  انتاجية العاممين
 .و2017-2013إعداد الباحرة باسعتماد ع   تقارير التسيير لمةمح صيداع ) المصدر:           
ةةدوع نبحةةظ  تقةةدر  بقةةيم متقاربةةة  حيةةث متذبذبةةة بةةين ارتفةةاع وانخفةةاض المةمةةحانتاةيةةة عمةةاع أن مةةن ال
اعةادة ىين ةة المةمةح وذلةك ل قيةام بتحةديث  يعود انخفاتيا بسببوحدة /عامع و  32,15بة  2014ف  سنة  ييمتيا
إلةة  تةةوفير التقنيةةات الحديرةةة  2016و 2015  فةة  حةةين يعةةود ارتفةةاع انتاةيةةة العةةام ين فةة  سةةنة وحةةداتبعةةض ال
 35,55 إلة  2017فة  سةنة  تاةيةةنساانخفتةت ل عماع وأيتا إل  زيادة عدد العام ين المعنيةين بالتةدريب  بينمةا 
  الحراش عن العمع. وحدةوحدة /عامع بسبب تويأ 
 2013ممةا سةب  يمنةن عةرض بطايةة ااداا المتةوازن المتع ة  بمنظةور الةتع م والنمةو لمةمةح صةيداع مةن 
 وذلك بيدأ معرفة مدى تحقي  المةمح لمستيدفاتو من ىذا المنظور ف  الةدوع الموال : 2017إل  




 مجمع صيدالب لمنظور التعمم والنمو: بطاقة األداء المتوازن (IV -24)رقمالجدول 
المستهدف  المؤشرات   
2013 







توسيح عم ية التدريب ع   عدد أنبر من  م يون دج 8
 العماع





الرفح من انتاةية العام ين بعد دخوع المصانح 
 الةديدة حيز التنفيذ
35,55  
  وحدة /عامع
1 % 
 إعداد الباحرة باسعتماد ع  : المصدر:   
 .2017و 2013تقارير التسيير لمةمح صيداع  -
  .316-313صص  مرجع سابق،حمزة رم     -
مةن خةبع ىةذه المؤ ةرات نةان  الةتع م والنمةومنظةور لنم خص لما سب   فإن نسبة تحقية  مةمةح صةيداع 
  .متوسطاةاا ىذا المنظور أن وىذا يدع ع   ةيد من حيث زيادة مصاريأ التع م ومقبو  من حيث انتاةية  
IV -4.3.الجزائرية النموذج اإلفتراضي لممجمعات الصناعية بناء وتفسير : 
التطةر  ل عبيةة التة  تةةربط بةين متغيةرات الدراسةة )المرونةةة اسسةتراتيةية  ااداا اسسةتراتية و وعةرض العديةةد بعةد 
ةةةا افتراتةةةيا ل مةمعةةةات  مةةةن الدراسةةةات السةةةابقة وتح ي يةةةا  وتحديةةةد منيةيةةةة الدراسةةةة المعتمةةةدة  يمنةةةن ايتةةةراح نموذ
 الصناعية الةزائرية.     
 : صيدال الصناعيمجمع مالنموذج اإلفتراضي لبناء  .1
  تعةيش المةمعةات الصةناعية الةزائريةة بمعةزع عةن تةيرير تغيةرات بيئتيةا الداخ يةة والخارةيةة  ليةذا نقتةرح 
ع   التنيةأ مةح ىةذه التغيةرات مةن خةبع تبنة  المرونةة اسسةتراتيةية نيسة وب فة   هيساعد لمةمح صيداع نموذةا
  ع   أدائو اسستراتية .باسيةاب عم و لينعنس 
يبةةةةةين النمةةةةةوذج اسفتراتةةةةة  ل مةمةةةةةح عبيةةةةةات التةةةةةيرير بةةةةةين المتغيةةةةةر المسةةةةةتقع المرونةةةةةة اسسةةةةةتراتيةية  إذ
بيبعادىا)مرونةةةة التوسةةةح  مرونةةةة السةةةو   مرونةةةة رأس المةةةاع الب ةةةري  المرونةةةة التنافسةةةيةو والمتغيةةةر التةةةابح ااداا 
 لموال : اسستراتية  من خبع منظورات بطاية ااداا المتوازن نما يوتحو ال نع ا
 
 




 صيدال: النموذج اإلفتراضي لممجمع الصناعي (IV-3) الشكل رقم
 
 إعداد الباحرة.المصدر:                   
ةود متغيةرين  أساسةيين فة  النمةوذج المقتةرح ل تطبية  فة  مةمةح صةيداع  حيةث يتتب من ال نع أعةبه و
يمرع ااوع المتغير المستقع مةموعة من اانواع الت  تؤدي إل  تحقي  المرونة اسسةتراتيةية فة  مةمةح صةيداع  
والتة  تعنةس يةدرة المةمةح ع ة  زيةادة طايتةو اسنتاةيةة مةن خةبع اتةافة   مرونةة التوسةح وتتمرةع فة  أربعةة أبعةاد:
ةات عمبئةو  ط بيةات حةدات انتاةيةة ةديةدة لت بيةة و  المةمةح ع ة   تعبةر عةن يةدرة مرونةة السةو أمةا السةو  واحتيا
 واذا اسةتطاع المةمةح ذلةك فإنةةو التسةويقية وانتيةاج اسةتراتيةيات فعالةةة التنيةأ مةح تطةورات السةو  وتغييةةر خططةو
الب ةةةري عبةةةارة عةةةن مةموعةةةة مةةةن المعةةةارأ مرونةةةة رأس المةةةاع بينمةةةا   المتاحةةةة فيةةةوتمنن مةةةن احتنةةةام الفةةةرص يةةة
تغيةةرات  مةةح يي موالميةارات والخبةةرات التةة  إذا مةا امت نيةةا العةةام ون فةة  المةمةح تمنةةنيم مةةن أداا ميةةام مخت فةة والتةة
والتة  إذا  تمرع يدرة المةمح ع   موانبة تحرنات منافسيو ف  ااسةوا  الدوليةة  المرونة التنافسيةف  حين العمع  
الصةناعة الدوائيةة ممةا يةؤدي إلة  تحقيقةو  الحاصة ة فة  اسبتنةارات يةا سةيتمنن مةن انت ةاأ مخت ةأأىتم المةمةح ب
    السب  ع   منافسيو.
والمتمر ةةة فةةة   بمنظةةورات بطايةةة ااداا المتةةوازن رةةع تممالو  ااداا اسسةةةتراتية أمةةا المتغيةةر الرةةان  والمتمرةةع فةة   
منظةور العم يةةات أمةا   زيةادة حقةو  المسةةاىمينو تحقيةة  ااربةاح يةدرة المةمةح ع ة   المنظةور المةال  والةذي يعنةةس
ةةودةاسنتاةيةةة  وتحسةين عم ياتةةيةدرة المةمةةح ع ةة   وفنعنةة  بةة الداخ يةة ةةات ذات  فةة    بمةا يةةؤدي إلةة  تقديمةو لمنت
 منظور العملٌات
الداخلٌة   
التعلممنظور   
والنمو   
 منظور العمبا























(البيانات الشخصية والوظيفية )الجنس، العمر، المؤهل العممي، سنوات الخبرة  




ةات دوائيةة  نقصد بو منظور العمبا  حين أن تةؤدي إلة  تحقية  رتةا وو ا العمةبا يدرة المةمةح ع ة  تقةديم منت
ةدد  بينمةةا منظةةور الةتع م والنمةةو في ةةير إلة  يةةدرة المةمةح ع ةة  تةةدريب اافةراد العةةام ين وانسةةابيم  ونسةب عمةةبا 
  ميارات ةديدة.
إتافة إل  ىذين المتغيرين ااساسيين توةد متغيرات رانوية تمن ىذا النموذج ا فترات   يتع   
  سنوات ) الةنس  العمر  المؤىع الع م  ة ف والمتمربالبيانات ال خصية والوظيفية افراد مةمح صيداع 
 و.الخبرة
 :تفسير النموذج االفتراضي لمجمع صيدال .2
يقصد بتفسير النموذج ايتراح نيفية تطبيقو ف  مةمح صيداع  وف  ىةذا الصةدد يتتةب أىميةة ا نطةب  مةن زيةادة 
 :من خبع ا ىتمام بالعناصر التالية المرونة اسستراتيةية تبن  أنواعف  مةمح صيداع بيىمية  طاراتاسوع  
  ييةام المةمةح بزيةةادة طايتةو اسنتاةيةةة وتوسةيح ت ةةني ة منتةاتةو خصوصةا بعةةد توسةعو عبةةر اتةافة وحةةدات
انتاةية ةديدة وعصرنتو ل وحدات اسنتاةيةة القديمةة بةاآل ت والتننولوةيةا الحديرةة  وذلةك حتة  يةتمنن مةن 
 ياةات العمبا؛اسستةابة لمتط بات السو  وت بية احت
  تطةةةورات التةةة  تحةةةدث ع ةةة  مسةةةتوى سةةةو  الةةةدواا والعمةةةع ع ةةة  موانبةةةة اسبتنةةةارات لإعطةةةاا أىميةةةة أنرةةةر 
الةديةةدة فةة  صةةناعة اادويةةة بةةةد  مةةن اسعتمةةاد ع ةة  اادويةةة الةنيسةةةة  مةةن خةةبع تةديةةد اسةةةتراتيةياتو 
 واخترا  أسوا  ةديدة؛ ختراعسالتسويقية وتغير مزيةو التسويق   من أةع الحصوع ع   برااات ا
 ددة حتة  اسىتمام بالموارد الب رية العام ة ف  المةمح من خبع توظيةأ أفةراد ذوي ميةارات ونفةااات متعة
ةع تةديةد معةارفيم  تستطيح أداا ميام مخت فة  وأيتةا العمةع ع ة  سةقع ميةاراتيم بتةدريبيم باسةتمرار مةن أ
     الميام الةديدة الت  تحدث ع   مستوى العمع؛وانسابيم خبرات ةديدة تمننيم من التيي م مح 
   رفةةح مةةن تنافسةةية المةمةةح ع ةة  مسةةتوى ااسةةوا  الدوليةةة  وذلةةك بموانبةةة تحرنةةات منافسةةيو الالعمةةع ع ةة
ةةةةات المنافسةةةةين  ع ةةةة  مسةةةةتوى ااسةةةةوا  الخارةيةةةةة التةةةة  ين ةةةةط فييةةةةا  والعمةةةةع ع ةةةة  معرفةةةةة مخت ةةةةأ منت
  منانة ف  ىذه ااسوا .قي  السب  واحتبع لتح وتبن  استراتيةيات تنافسية وأسعارىم
ةوة بينةو وبةين المةمعةات  وبعد ييام مةمةح صةيداع بتبنة  أنةواع المرونةة اسسةتراتيةية فإنةو سةيتمنن مةن تق ةيص الف
 الصناعية الرائدة ف  صناعة الدواا بما يؤدي ال  تحسين أدائو اسستراتية . 
 






ةة  ل دراسةةة وذلةةك بةةدأ بتحديةةد التمويةةح اسبسةةتمولوة  حاولنةةا مةةن خةةبع ىةةذا الفصةةع تحديةةد  المسةةار المني
الظةاىرة والعبيةات السةببية التة  تةربط بةين ع   النمةوذج الوتةع  الةذي ن ةرح مةن خبلةو  عتماداسل دراسة وذلك ب
 اسختبةةةار نةةةنمط لإلسةةةتد ع سختبةةةار فرتةةةيات الدراسةةةة باسعتمةةةاد ع ةةة  ااسةةة وب اعتمةةةدنا  رةةةم متغيةةةري الدراسةةةة
فتراتةة  اسسةةتنتاة   وبعةةدىا اعتمةةدنا ع ةة  المقاربةةة المر ريةةة التةة  تةةدم  بةةين التح يةةع النيفةة  والتح يةةع النمةة  سا
 اتين لةمح البيانات المتمر تين ف  دليع المقاب ة واسستبيان.دوذلك لنوننا سنعتمد ف  الدراسة ع   أ
ةةةراا  ةةةة ا ةةةنالية الدراسةةةة اخترنةةةا ا واحةةةد مةةةن أنبةةةر مةمةةةح صةةةيداع الةةةذي يعةةةد الدراسةةةة الميدانيةةةة بولمعال
الةةذي ين ةةط فةة  يطةةاع الصةةناعة الدوائيةةة  وأوتةةحنا أىةةم ميامةةو باستةةافة إلةة  ىين ةةو التنظيمةة   ويةةد  ينالمتعةةام 
توتةب  خ صنا إل  أن المةمح يتوفر ع   اادوات البزمة الت  تساعد ع   تطبية  المرونةة اسسةتراتيةية  وأيتةا
ةةةود أنةةةواع المرونةةةة اس لنةةةا ةةةاا و سةةةتراتيةية داخةةةع المةمةةةح  وتبةةةين لنةةةا أن مسةةةتوى ااداا اسسةةةتراتية  بةةةالمةمح 
 قياس منظورات بطاية ااداا المتوازن. المؤ رات المستخدمة ل من خبع متوسطا
وف  ااخير تم بناا وتفسير نموذج ل مةمعات الصناعية الةزائريةة والتة  مةن بينيةا مةمةح صةيداع  والةذي 



















:امسخالفصل ال  
الدراسة  وتحليل نتائجرض ع
 الميدانية واختبار الفرضيات
 





، يضعرنددم مندان اادراا الدرا ددا المضم دل  دد  ياأل دالنا اصاصدداانا المعضمدد بعدد ضيحدنه مة انددا الدرا دا   
 د  الفصدل ، يدرا ا ياقدع ببعداد المريةدا اص دضراضنانا ياألداا اص دضراضنا  بدالمامع -صندال –المامع الصةاع  
 عدر يضالندل ةضداا ياألهددام المضيخدا  مة دا، يذلد  باصاابا على اشدنالنا الدرا دا ،  نضم    هذا الفصل ال ابق
امندع اياةدا  يال دضنفاا ،ياخضبدار  رحدنات الدرا دا نل من المقابالت ياص ضبنان مدن يا دا ة در اادارات المامدع
 مبااث ضم لت  نما نل : ال ا الدرا ا المنداةنا مة انا إلى ةضاا  ضم ضق نم  فصلهذا ال
V-1. ت؛عر يضالنل ةضاا  المقابال 
V- 2. عر يضالنل الةضاا  الخاصا باص ضبنان؛ 

















V-1.  المقابالتدليل عرض وتحليل نتائج: 
ضالندددل ال ددد  هدددذا الادددزا  دددةضةايل عدددر يمةاقشدددا ةضددداا  ب دددالا المقدددابالت المضاصدددل علن دددا، ب  القندددام ب
دراا ا حمن برةدام  اليصف  لدلنل المقابال ، لندضم  د  األخندر ضالنل دا Nvivoت، يمن  م ضيحنه ننفنا ضبينب ا يا 
 . Nvivo يضف نر الةضاا  المضاصل علن ا بةااا على مخراات برةام 
V-11-. اقشة نتائج أسئلة دليل المقابالتعرض ومن:  
 :عرض ومناقشة األسئلة التمييدية .1
 :عرض ومناقشة نتائج السؤال األول 
ماااىو تقياايمدم ألدام مصماال فاايدال  اا  مصااال مددت صددنالا ال ددوال األيل مددن دلنددل المقابلددا ندداألض :   ض
 ، يال ددم مدن ادرح هدذا ال دوال  الفناعة الدوائية    ظل التطورات التا  ترر ياا ساول الادوام محلياا ودولياا  
 .     ل ضايرات صةاعا الدياامامع صندال  م ضيى بدااهي ماايلا معر ا 
لنيةدد   صدندال مرضفددع ياندد مامددع م دضيى بدااعلدى بن  للددب مباضفدق ا علدى إاابددات المبادي نن  قددد يبةداا
ضاددديرات ل  يذلددد  بضضبعدد ،نعمددل علددى ضا دددنن بداادد  علدددى الم ددضيى الددديل ضددل الرندداد  علدددى الم ددضيى الدددياة  ي نا
نر المامددع يالماا  ددا مددن خددالل ق ددم النق ددا اص ددضراضنانا الددذ  نحددع خاددا ا ددضراضنانا لضاددي  الصددةاعا الدياانددا
ضددرى بدددن بداا المامددع  دد  إزدهددار يضقدددم بددالرلم مددن الضادددنات المضصدداعد  الضدد  اصاابددات  يبعدد  علددى بداادد ، 
 .  اصنااب  ا داب نياا  ا يبدن هذا الضقدم ن  ر    ضقارنر الض ننر ال ةينا للمامع يالض  ضعنس ضاير
 : عرض ومناقشة نتائج السؤال الثان 
ىاال تارون أن مروناة مصمال فاايدال  ا  التديا  مال تطااورات وال ال دداة   قدد نددان ندا ض :  بالة دبا لل د
يهدذا " سول الدوام ) المنتصات، األسوال، المنا سين...( سو  تانردس ايصابياا علاد أدائاو  ا  األصال الطويال 
اص دددضراضنانا  مريةدددامامدددع صدددندال لل اعضمدددادال دددوال ندددرضبا بال دددوال األيل يال ددددم مةددد  ماايلدددا الضدندددد مدددن بن 
    ماال الصةاعا الدياانا. ضد نره على بدااه على المدى البعندمن بنن عيامل ند ليا 
بدن ال نا ات المضبعدا مدن ادرم المامدع ض ددم إلدى  قد بندت امنع إاابات المباي نن  ي   هذا الصدد
مناةندددات المادندددا صمضالنددد  ايالقصدددنر، ب  مددن خدددالل ميانبضددد  للمادددنا الاينددليذلددد  ضاقنددق المريةدددا اص دددضراضنانا 




ض دددننر بددددالمامع، يبالعصدددرةا يالضادندددد الم دددضمر للضنةيلياندددا الم دددضخدما  دددد  اليالبشدددرنا الالزمدددا، بضادددير ادددرق 
 المامع، يهذه ال نا ا  ضد ر على األداا اص ضراضنا  للمامع اناابنا يضا ة .
 األثرومناقشة نتائج أسئلة  عرض. 2
المريةدددا ببعددداد  ب ددرهددي امدددع ماميعدددا مددن البناةدددات الخضبدددار  أل راال دددم مدددن ادددرح األ ددالا المضعلقدددا بددد
 لمامع صندال، باالعضماد على المقاربا الننفنا. على م ضيى األداا اص ضراضنا  اص ضراضنانا
 :عرض ومناقشة نتائج السؤال الثالث 
إنشااام حساار رأيداام مااا أىميااة مرونااة توساال مصماال فاايدال بناةددت صددنالا ال ددوال ال الددث نالضددال :   
  .وحدات إنتاصية صديدة عند الحاصة،    التأثير علد  األدام االستراتيص  للمصمل  
مامددع  ضددد نر علددى بدااالل ددا بهمنددا نبنددر   دد   مريةددا الضي ددعبن  علددىإاابددات المباددي نن بامعددت بللددا 
يذلددد  ب حدددا ضا  يبدة دددا مدددن اص دددضراضنانات الضددد  ةفدددذها خدددالل ال دددةيات األخندددر  لزنددداد  ااقضددد  اصةضاانددداصدددندال، 
لياددات ل  ضادن دبلياددات اةضااندا ادندد  يبمقداننس عالمندا يالضد  ضم لدت  د  يادد  زمنرلد ، ق دةانةا، يشرشدال، ي 
، يهددذا الضي ددع بدى إلددى خلددق مةاصددا اصةضاانددا القدنمددا بدادددث الضا نددزات، يبنحددا ب ةشددااه ل نانددل دعددم ادنددد 
لى ر ع من اصةضاانا يضةينع ضشننلا  ن مدن األداا نا دالضالمةضاات يضلبنا ااضنااات ال ديق يبالضدال  عمل ادند  يا 
 اص ضراضنا  للمامع.
  :عرض ومناقشة نتائج السؤال الرابل 
مان وصياة نظاردم ماا أىمياة تديا  مصمال فايدال مال تطااورات ناةدت صدنالا ال ددوال الرابدع نالضدال :   
   السول )مرونة السول(    التأثير علد األدام االستراتيص  للمصمل  
 األداا اص ددضراضنا م ددضيى  ضددد نر علددىال  دد  مريةددا ال دديقاضفقددت امنددع إاابددات المباددي نن ادديل بهمنددا 
المامددع نضضبدع عددن ن ددا ضاديرات ال دديق يذلدد  مدن خددالل الا دديد المبذيلدا مددن ق ددم مدن خددالل ضدننددهم علددى بن 
با يذلد  لنحدع مدزن  ض دينق  الض ينق الذ  نعمل على درا دا ال ديق يمعر دا ااضناااضد ، ياخضندار األ دياق المةا د
مةا ا ينةض   ا ضراضنانات ض ينقنا  عالا ضمنةد  مدن ضلبندا ااضناادات العمدالا يزنداد  المبنعدات يمدن  دم الر دع مدن 
 بداا المامع. 
 




 :عرض ومناقشة نتائج السؤال الخامس 
ل بشري من وصية نظردم ما أىمية امتالك المصمل لرأس ماناةت صنالا ال وال الخامس نالضال :   
تغيرات الت  تحدث    الرمل(    التأثير علد األدام المرن )موارد بشرية قادر علد التأقلم مل 
  ".الستراتيص  للمصمل  ا
مامددع  بداا ضددد نر علددىالض دداهم  دد   مريةددا ربس المددال البشددر إاابددات المباددي نن علددى بن  بللددابندددت 
  نضمندددز بدددالخبر  يالنفددداا  الضقةندددا ياصدارندددا بن المامدددع نمضلددد  ربس مدددال بشدددر صدددندال مدددن خدددالل ضدننددددهم علدددى 
يذلددد  لنيةددد  ن دددضقاا ضي ندددم ذي  المدددوهالت يالم دددضينات الضعلنمندددا المخضلفدددا ينعمدددل علدددى  ،باصحدددا ا للمريةدددا
بن ضدي ر هددذه الخصددااد ن دداعد المدديارد يبعدد المباددي نن بنددديا علددى  ضددرنب ا ليحددع ا  دد  الي دداام المةا دبا،
ةادداز صضغنددرات الضدد  ضادددث علددى م ددضيى العمددل ينر ددع مددن الضاددد  يالمةا  ددا بنددة م الالبشددرنا علددى الضدددقلم مددع 
 .على المدى البعند بالمامعاألداا  زناد  م ضيىيهذا نل  من شدة  بن نود  إلى  الم ام الماليبا ،
 :عرض ومناقشة السؤال السادس 
 المصمال ية المصمال )قادرةحسار رأيدام ماا أىمياة مروناة تنا سا "ضمت صدنالا ال دوال ال دادس نالضدال : 
  " علد موادبة المنا سين    األسوال الدولية(    التأثير علد أدائو االستراتيص   
مامدددع  بداا ضدددد نر علدددىال ددد  هدددذا الصددددد، اضفدددق بللدددا المبادددي نن علدددى بهمندددا المريةدددا الضةا  دددنا  ددد  
لمريةدددا بن اضددرى  اابددداتصا ، إال بةدد  اخضلفدددت ااابددات المباددي نن اددديل م ددضيى ضةا  دددنا المامددع،  ددبع صددندال
الم ددضيى الددياة  نيةدد  رااددد ياةنددا، لنددن مريةضدد  الضةا  ددنا علددى م ددضيى األ ددياق  ىعلددمرضفعددا  للمامددعالضةا  ددنا 
ياةشددااه لياددات اةضااندا بمعدداننر ديلندا اص بةدد   ديلنداصددندالةنا الديلندا مةخفحدا بددالرلم مدن شددراناض  مدع مخدابر 
اابدات ضادد بن م دضيى المريةدا الضةا  دنا للمامدع صعلى بداا ، يبعد ا ة را للمةا  ا الشدند    ن هذا نو ر  لبا
ديلدا  13   األ ياق الديلنا لنية  نعمل على معر ا ضارنات مةا  ن ، ياضا  ةاي الضصدنر مدوخرا إلدى  امضي ا
  ا رنقنا مما  نر ع من ضةا  نض  اقلنمنا ينا ن من بداا .
 بلعرض ومناقشة السؤال السا: 
حساار رأيداام دياا  يمدااان تحسااين مرونااة المصماال لموادباااة  "ال ال ددادس نالضدددال : ضمددت صددنالا ال دددو 
ال ددم مةد  معر دا اقضراادات المبادي نن  ".التطاورات التا  تحادث  ا  فاناعتو ولتحقيال أدام اساتراتيص  أ ضال 
 ايل ننفنا ضا نن مريةا المامع من بال الر ع من م ضيى بداا .




علدددى  المريةددا اص ددضراضنانا لضا ددنن م اضا نخددد اقضرااددإاابددات المباددي نن  نمدد ترنددز  يبخصدديد ذلدد 
 لضدددرنابا ضا ددنن م ددضيى المدديارد البشددرنا، ي ضضبددع ضادديرات الصددةاعا الدياانددا علددى الم ددضيى الددديل العمددل علددى 
 م اضاقضراادد ت. يبعدد اصاابددات ناةددالمةا  ددنن يضا ددنن المدديارد المادنددا ضارنددات المضياصددل، باصحددا ا إلددى ضضبددع
اعاداا ، ضاقندق األهددام الم دار ، ضا دنن ال ةااندا وايد / دعر ، لمريةدا اص دضراضنانا داخدل المامدعاةشاا ق دم ل
 .   دينا الادند  من ارم يزار  الصااألا، يض رنع اارااات المصادقا على لباث يالضاينرل بهمنا بن ر
ا الم ددضايبنن ينملخددد لعددر ب ددالا المقددابالت يمةاقشددا الةضدداا  المضاصددل علن ددا نمنددن القدديل بن  را
داخدل المامدع  عبددر  ند دليا مناةدا ضاضدل المريةددا اص دضراضناناندان هةدا  اضفداق بندة م علدى بن ي ناةدت مضشداب ا 
، مدن خدالل ضدننددهم علدى ضاديرات البنادا الخاراندااليالحرير      ل  بالعةصر األ ا  عة ا باد الم ضايبنن 
 ددد  مادددال الصدددةاعا  رنادضددد ندال، ممدددا اةعندددس علدددى لمامدددع صددد م دددضيى األداا اص دددضراضنا الفعدددال  ددد  ضد نرهدددا 
  الازاار. الدياانا   
V-12-التحليل الديف  لنتائج المقابالت.: 
يالددذ  بددديره نقدديم علددى عددد   Nvivoللقنددام بالضالنددل الننفدد  لةضدداا  ب ددالا المقددابالت ةعضمددد علددى برةددام  
 نةا، يضضم ل مقاربات هذا البرةام   نما نل :مقاربات، ةعضمد علن ا لليصيل إلى اقااق معنةا، ايل موشرات مع
   :قاربات التحليل الديف  للمقابالتم .1
 الضالنل برةام  علن ا نعضمد ب ا نا مقاربات بدربعا الننفنا درا ض  بناةات ضالنل ب ةاا البااث ين ضعنن
 1:    ضضم لي  (Nvivo) الننف 
 ب ر ضنرارو  الضردد  اصاصاا إلى ض ضةد ثان ةضادث، عما يصم مة ا يال دم :المرصمية المقاربة 
 الم ضخدما؛ النلمات بنن يالضشاب   المفردات
 قا لنس للخااا مخضلفنن م ضيننن ب درا  ض مه انث ةضادث، ننم يصم هد  ا :اللغوية المقاربة  
 ب  عم ننم؟،و علمنا بارنقا الدالالت ماابقا بنحا يلنن ،  ماذا  قال منو الةاي  يالضصةنم الضرضنا
 ؛ ب ر؟
                                                             
، نيم درا   ايل الضالنل النم  للمذنرات ياألارياات Nvivoالتحليل الديف  لبيانات دليل المقابلة بإستخدام برنامج المقاربة الدمية    خلنل شرق ،   1
 .6، د 2016ب رنل  11ب  ضخدام البرمانات اصاصاانا، اامعا العرب  بن الم ند ، بم البياق ، الازاار، 




 ذل  بال يمن بازا، ازا الي نقا قراا  على ضعضمد انث الماضيى ضف نر هد  ا :الموضوعية المقاربة 
 ؛ماضياها يضف نر   م ا نمنن  اات إلى الماضيى بضرمنز ضقيم
 يالعالقات لأل نار بناة  ر مو  ر يم  ماد  ضم نل يه  معنةا  نر  هننلا هد  ا: المرر ية الخرائط 
 .مادد زمن    مياحنع عد  بي يااد لميحيع العقلنا للضصيرات  األ نار ههذ بنن
دراصيا الديفية البيانات ترميز .2  :Nvivo  برنامج ضمن وا 
 حمن صندال، مامعل اصةضاانا ياداتال    بارنت الض  ال ضا المقابالت لدلنل بالضالنل الننف  للقنام
 :لضال نا يه اعضمدةا على  ال ا خايات   Nvivo برةام 
 صنغا    باللغا العربنا  البرةام  حمن ال ضا المقابالت بناةات ادخال ضم :األولد الخطوة (word) 
 البرةام ؛ حمن داخلنا نملفات لضصبه
 و العقد ضشننل ضم :الثانية الخطوةNoeuds)  على االعضماد ضم انث بازاا، إلى المقابالت ضق م يالض 
    المقابالت لمخضلم اصاابات ضامنل يضم يااد ، عقد  مة ا نل شنل ض المقابلا لدلنل بعاال  األ الا
 ؛إلن ا ضةضم  الض  العقد
 :ضرضبا بالمقاربات  الةضاا املا من  ا ضخراج ضم يضرمنزها المقابالت خال بناةاتإد بعد الخطوة الثالثة
 .يالض   نضم ضالنل ا  نما نل  األربعا
V-13-لمقابالت وتحليليا.استخراج نتائج التحليل الديف  ل 
 الضالنا:الةضاا  لمقابالت الدرا ا الاالنا     Nvivoضضم ل مخراات برةام           
: نمندن يصدم مدا ضاددث عةد  الم دضايبنن  نمدا نضعلدق بمضغندرات الدرا دا يالمضم لدا نتاائج المقارباة المرصمياة .1
الاات األ ا ددنا األن ددر ضنددرارا  ددد  ، مددن خددالل ضادنددد المصدداألداا اص ددضراضنا ي  المريةددا اص ددضراضنانا دد  
 المقابالت ال ضا، من خالل الاديل الميال :
 (: المفطلحات األدثر تدرارا    النصV- 1صدول رقم)
 النسبة التدرارات المفطلحات والمفطلحات المماثلة الرقم
 % 3.58 80 مامعلل –المامع  1
 %2.69 60 صندال 2
 %2.50 56 ضنا  ضراا -اص ضراضنا  -ااص ضراضنان 3




 % 2.33 52 داا ب – األداا 4
 %2.29 51 األ ياق -ال يق 5
 %1.97 44 مريةا 6
 %1.57 35 الضايرات -ضايرات 7
 %1.30 29 بهمنا 8
 %1.07 24 الضد نر 9
 %0.81 18 الدياا 10
 % 0.81 18 ربننم 11
 %0.72 16 مةا  ننال 12
 %0.58 13 الضي ع 13
 %0.54 12 ة رنم 14
 %21.95 508 المصموع
 Nvivoاعداد الباا ا باصعضماد على مخراات  المفدر:
الذنن ضم إاراا مقابلا مع م ناةت  ااراتصامن خالل الةضاا  الميحاا    الاديل بعاله ن  ر لةا بن 
  ، انث ضم مالا ا ما نل : درا اإااباض م مرضنز  على المضغنرات المرضباا بال
األداا ، المريةدا اص دضراضناناصداله مدرضبا بشدنل بي بدبخر بميحديع البادثو م 508هةا  مدا نقدارا بن 
كماان حظ اا  نا  تاانل ومنااا  يوااانطه اااا مسمخااة فنث مسمتاامت مص اماا ظ م اامت م  مخااة فنث  ، اص دضراضنا 
 (.ندمئه – مألدمء( بمعتى يم  ، يحفس مسشاء بنستتبص )مجمع س ،مسمجمع )
لةددا بن إاابددا المباددي نن، ناةددت شدداملا بانددث لاددت نددل  هنيحددالضرننددز علددى ضنددرار المصددالاات  يبن
يببعدداده الم دددضقلا  ، األداا اص دددضراضنا ، المريةددا اص ددضراضناناو لدرا دددال اال ضراحدد ةمددديذج لمضغنددرات األ ا ددنا لال
رندددزيا  ددد  إاابددداض م علددددى   دددضايبننن  دددر لةدددا بن ادددل الم   ،ربس المدددال البشدددر ، الضةا  دددنا، ال ددديق، الضي دددعو
مدن   مدر  68وبمامديع ضندرارات   مدر  24ويعلى مصاله اص دضراضنانا ،  مر  44 ويالذ  ضنرر مريةاال  مصاله
المةا  دنن  ، بمدا مصداله  مدر  51و ديق البنةمدا ضندرر مصداله   للمصدالاات المضعلقدا بالدرا دا، النلدمامديع ال
مددن  %18.6 بدددة ددبا ضقدددر يب  مدر   80وبمامدديع ضنددرارات بلغددت   مدر  13ويمصدداله الضي ددع  ، مددر  16وضندرر  
اهضمدام  نشدنر الدىيهدذا مدا  . مدر  24ونما ضنرر مصاله الضدد نر ،الماميع النل  للمصالاات المضنرر     الةد
ضدد ر الضد   ص دضراضناناا مريةداال بةدياعباعضبدارهم مدن بهدم  ، يالضي دعيالضةا  دنا، ال ديقيضرنندزهم علدى   دضايبننالم
   .األداا اص ضراضنا م ضيى  على




الدذ   اص دضراضنا ، يمصداله  مدر  52 والدذ  ضندرر األداامصداله نمدا رندزت إاابدات المبادي نن علدى 
 ، ممدا نددل علدى اهضمدام إادارات المامدع  % 3.76بدد ومدر ، يبة دبا قددرت  84بمامديع ضندرارات    مدر  32و ضندرر
    ماال ةشاا . ر ع م ضياه يضا نة  البمن  ضقننم ي  باألداا
،   مددر  80ونددان األن ددر ضنددرار  دد  اددديل المصددالاات بضنددرار قدددره  المامددعصدداله نمددا ةاددد بنحددا بن م  
إلددى بن المباددي نن رنددزيا  دد  ات المباددي نن، هددذه الةضدداا  ضشددنر ،  دد  إاابدد مددر  60وصددندالنمددا ضنددرر مصدداله 
 إااباض م على االا مامع صندال. 
  هددد  مدددن مخرادددات برةدددام  ينمندددن اص دددضدالل بنحدددا علدددى ضندددرار النلمدددات بشدددنل  ددداابا النلمدددات الضددد
 يذل  نما نل : Nvivoالضالنل الننف  
 (: سحابة الدلماتV-1الشدل رقم )
 
 Nvivoباالعضماد على مخراات  باا ا إعداد الالمفدر: 
ع النلمددات  د  شدنل  دداابا ضبدرز عدددد الضندرارات يبهمندا المصدداله مدن خددالل ندالشدنل بعدداله ضيز  نيحده
صدندال، المامدع، مريةدا، ال ديق، اص دضراضنا ،  بن ندل مدن مصدالاات:  اام الخا ال اهر    الشدنل، ينبددي
 برزت ننلمات ا ضخدمت    ااابا المباي نن بشنل نبنر.األداا 
 نتائج المقاربة اللغوية  .2
ضضم ددددددددددل ةضدددددددددداا  المقاربددددددددددا اللغينددددددددددا  دددددددددد  يصددددددددددم ننددددددددددم ضادددددددددددث الم ددددددددددضايبنن، بي قندددددددددداس ضما ددددددددددل 
مقدددددددابالت، نمندددددددن ضادندددددددد معدددددددامالت قنددددددداس الضشددددددداب  المصدددددددالاات الم دددددددضخدما  ددددددد  اصاابدددددددا عدددددددن ب دددددددالا ال
 الةص  من خالل الاديل الميال : 
 




 (: مرامالت قياس التشابو النف V-2صدول رقم)








 1 1 1 المة ير المال  األداا اص ضراضنا 
لنامة ير العملنات الداخ األداا اص ضراضنا   1 1 1 
 1 1 1 مة ير العمالا األداا اص ضراضنا 
 1 1 1 الضعلم يالةمي األداا اص ضراضنا 
 0,54 0,37 0,80 المريةا اال ضراضنانا األداا اص ضراضنا 
 0,53 0,36 0,79 األداا اال ضراضنا  مريةا الضي ع
 0,57 0,40 0,85 األداا اص ضراضنا  مريةا ال يق
ل البشر مريةا ربس الما  0,59 0,41 0,82 األداا اص ضراضنا  
 0,58 0,41 0,84 األداا اص ضراضنا  المريةا الضةا  نا
 0,54 0,37 0,80 المة ير المال  المريةا اص ضراضنانا
 0,54 0,37 0,80 مة ير العملنات الداخلنا المريةا اص ضراضنانا
 0,54 0,37 0,80 مة ير العمالا المريةا اص ضراضنانا
 0,54  0,37 0,80 مة ير الضعلم يالةمي المريةا اص ضراضنانا
 Nvivoباالعضماد على مخراات  باا ا : إعداد الالمفدر
ن  ر من الاديل بعاله بن الضشاب  الةص  يارد بنن المقابالت ال ضا، يعلى الرلم من اخضالم ةضناا 
 ضبقى الةضناا الة اانا يااد . خضالم ارنقا ا اا نل مة ا ،معامالت قنا   ال ال ا وا
 المريةا اص ضراضنانان  ر من الاديل بعاله بن هةا  ضشاب  نبنر بنن  Pearsonلمرامل بالة با 
 لضي عا مريةا، يضشاب  نبنر نذل  بنن %80ب  بة با   0,80دوبمعامل ضشاب  نقدر قنمض  ب األداا اص ضراضنا ي 
األداا ي  ربس المال البشر  مريةا  ي 0,85و ياألداا اص ضراضنا   يقليمريةا ا ، 0,79وياألداا اص ضراضنا  
 .   0,84المريةا الضةا  نا ياألداا اص ضراضنا  بمعامالت ضشاب  وي ،  0,82بمعامالت ضشاب  وي  اص ضراضنا 
ض  بندت لةا على بن ، يال 0,54وبد الذ  ضقدر قنمض   Sorensen الضشاب  الةص لمعامل بما بالة با 
،  ضراضناناصالمريةا ايالمضم لا    و الدرا االعبارات    الضعبنر عن مصالاات م ضايبنن ا ضخدميا ةفس ال
  ،مة ير العملنات الداخلنا ،المريةا اص ضراضناناوي ،المة ير المال ، ااص ضراضنان لمريةااو ،األداا اص ضراضنا 
  .%54 ا ببة ب  ، الضعلم يالةميمة ير ا، ص ضراضنانا المريةاوي ، العمالامة ير  المريةا اص ضراضنانا،وي




معامل الضشاب  بنن المريةا اص ضراضنانا ياألداا  قدريالذ   Jaccard رامللمبالة با  يبنحا
ضود  الى ةقد هذا ي  ضو ر ألن ارنقا ا اب   0,50يالذ  نقل    الغالا عن و  0,37و بد اص ضراضنا 
     . المعامل
، مة ير العملنات الداخلنا، مة ير المال اليببعاده واألداا اص ضراضنا  شاب  مرضفع بنن نما بن هةا  ض 
 ، يهذا ما ندل على ضعبنر 1و دقدر نل يااد مة ا ب ضام  بمعامالت ضشاب  مة ير العمالا، مة ير الضعلم يالةمي
 مة يراتقاس ب ذه الن  األداا اص ضراضناالمباي نن عن هذه المصالاات بةفس العبارات، ياعضبارهم بن 
  .األربعا
بةفس العبارات، مما  تاات اااعن هذه المصال ااابات المباي ننة ضةض  من الةضاا  ال ابقا بن 
يمريةا ال يق، يمريةا ربس المال  بدةياع ا المخضلفا ومريةا الضي ع المريةا اص ضراضنانا لضد نردران م ص نشنر
 .األداا اص ضراضنا   ضيىم علىالبشر  يالمريةا الضةا  نا  
 نتائج المقاربة الموضوعية: .3
الضددددددد  ضضنددددددين مدددددددن مضغندددددددرات يببعددددددداد  الي نقدددددددا قددددددراا  علدددددددى عضمددددددداداصب المقددددددابالت ماضددددددديى ضف دددددددنر هددددددد  ا
المريةدددددا اص دددددضراضنانا يببعادهدددددا علدددددى  بايبدددددا المقدددددابالتة دددددبا ضرنندددددز لمعر دددددا  بادددددزا، ادددددزا ميحددددديع الدرا دددددا
  .هيعلى األداا اص ضراضنا  يببعاد
 : نسر ترديز أصوبة المقابالت علد متغيرات الدراسة(V-3)رقم صدولال
 نسبة الترديز الرقد
 %15 األداا اص ضراضنا 
 %15 األداا اص ضراضنا / المة ير المال 
 %15 الضعلم يالةمياألداا اص ضراضنا / مة ير 
 %15 عمالااألداا اص ضراضنا / مة ير ال
 %15 عملنات الداخلناة ير الاألداا اص ضراضنا / م
 %75 مصموع األدام اإلستراتيص 
 %5 المريةا اص ضراضنانا
 %5 المريةا الضةا  نا\المريةا اال ضراضنانا
 %5 المريةا ال يقنا\اال ضراضنانا المريةا
 %5 مريةا الضي ع\اال ضراضنانا المريةا
 %5 مريةا ربس المال البشر \اال ضراضنانا المريةا
 %25 وع المرونة االستراتيصيةمصم
 Nvivoباالعضماد على مخراات  باا ا : إعداد الالمفدر




اداات مرضفعدا بالة دبا لدألداا  اداراتصالمقدابالت مدع ا ايبداببن ة دبا ضرنندز  ال دابق ةالاد  مدن الادديل
 ديرات األربعدا  ، يناةت ة دبا ضرنندز األايبدا علدى ببعداده المضم لدا  د  المة%75اص ضراضنا  الذ  بلغت ة بض  و
، بنةمدا بالة ددبا للمريةدا اص دضراضنانا  قدد بلغدت ة دبا ضرنندز األايبددا لندل بعدد  %15بة دا مض داينا ضم لدت  د  و
د ة ددبا ضرننددز األايبددا علددى المريةدددا ضعددي  لندددل بعددد،  %5و، بنةمددا ببعادهددا  ا نددت بة ددبا ضرننددز  %25علددى و
 اص دددضراضنا  ابدداألدا ااهضمددي ذا ندددل علددى بن الم دددضايبنن يهددد اص ددضراضنا  مةخفحددا مقارةدددا بدداألداا اص ددضراضنانا
 بن ر من المريةا اص ضراضنانا. للمامع
 :نتائج مقاربة الخرائط المرر ية .4
ضضم ددددددل هددددددذه الةضدددددداا   دددددد  ضادنددددددد الر دددددديم الضيحددددددنانا الضدددددد  ضددددددربا المصددددددالاات األ ا ددددددنا للدرا ددددددا 
، مدددددع مخضلدددددم األ نددددددار  ددددد  المقدددددابالت ال ددددددضا. ياألداا اص ددددددضراضنا  المريةدددددا اص دددددضراضنانايالضددددد  ضضم دددددل  دددددد  
  ب  هننلا الضصيرات العقلنا ياصاابا على ب الا المقابلا،    ر يم بناةنا. 
   هدددددذه نمندددددن ضيحدددددنه ةضددددداا   :المروناااااة اإلساااااتراتيصيةنتاااااائج مقارباااااة الخارطاااااة المرر ياااااة  لمفاااااطل
 قاربا    الشنل الميال :مال
 فطل  المرونة اإلستراتيصية: الخارطة المرر ية لم(V-2)الشدل رقم 
 
 ضاقنق بداا ا ضراضنا  ب حل                                                                  عةصر ب ا              
 نية  رااد ياةناالمرونة اإلستراتيصية         ميانبا المانا الاينل يالقصنر                
 بالضصدنر للخارج                                  الضةا  نا                                     ضضم ل    قدرض  
 ضةينع المةضاات                                                                    مةخفحا مقارةا بالمةا  نن  
                    
 Nvivoد على مخراات باالعضما باا ا : إعداد الالمفدر
 ضعضبدددددددر المريةددددددا اص دددددددضراضنانا نالادددددد  مدددددددن خددددددالل ضدددددددرابا العبددددددارات  ددددددد  الشددددددنل بعددددددداله بن     
يضعمددددل علددددى ر ددددع قدرضدددد   ،ضمنةدددد  مددددن ميانبددددا الماددددنا الاينددددل يالقصددددنرألة ددددا  المامعبدددد  ب ا دددد عةصددددر
علدددددى  المامدددددعلزنددددداد  ضةا  دددددنا يضعضبدددددر عامدددددل ران ددددد   ، دددددضاابا ي دددددبق ضغندددددرات البنادددددا الخارانددددداصعلدددددى ا
 مناةددددددددا اضددددددددلضي ل ددددددددا بهمنددددددددا   المريةددددددددا اص ددددددددضراضنانا، يبالضددددددددال  بالمةا  ددددددددنن م ددددددددضيى األ ددددددددياق مقارةددددددددا




يذلددددددد    بداا ا دددددددضراضنا  ب حدددددددل للمامدددددددع ضاقندددددددق علدددددددىداخدددددددل المامدددددددع مدددددددن خدددددددالل قددددددددرض ا  ند دددددددليا
، يضا ددددددنن بداادددددد  علددددددى الم ددددددضيى الددددددديل   بالضصدددددددنر ا علددددددى رنادضدددددد  علددددددى الم ددددددضيى الددددددياة للماا  دددددد
المةضاددددات الدياانددددا  ضةينددددع ضشددددننلا، نمددددا ض دددداهم  دددد  للمعدددداننر العالمنددددا ا  يماابقددددمضمنددددز  ادددداتمةضللخددددارج ب
، ممدددددا ندددددود  إلدددددى ضاقندددددق األهددددددام قدددددادر  علدددددى ضددددددقلم مدددددع مضالبدددددات العمدددددل اددددداراتإ، يضندددددينن با دددددضمرار
 الم ار ، يةمي المامع يةااا . 
   هددددددذه نمنددددددن ضيحددددددنه ةضدددددداا   :تراتيص اإلساااااا األدامنتااااااائج مقاربااااااة الخارطااااااة المرر يااااااة  لمفااااااطل
 قاربا    الشنل الميال :مال
 األدام اإلستراتيص (: الخارطة المرر ية لمفطل  V-3الشدل رقم )
 
 من يا ا ة ر                                                                   نم ل بالة با لمامع صندال
 ضي ع مامع صندال األدام اإلستراتيص                                  ل الضادنات المضصاعد
 ضنض ا مريةا ال يق                                  مةذ ا ضضاح المامع عرم                                     
 نمضل  المامع ربس مال                                                                     ضقارنر الض ننر الض  ضعنس    
 مما ن مه بميانبا ال يق                                                                       نقيم المامع بزناد  
 Nvivoباالعضماد على مخراات  باا ا إعداد ال المفدر:
بالة دددبا  ددعددنم دددل   ددضراضنا األداا اصنالادد  مدددن خددالل ضدددرابا العبددارات  ددد  الشددنل بعددداله بن 
خصيصدا  ،الر دع مدن م دضياه باصعضمداد علدى الخادا ا دضراضنانازنادضد  ي لمامع صندال يالذ  ن عى إلى 
،  مةددذ ا ضضدداح  دد   ددل الضادددنات المضصدداعد  الضدد  ضياا دد   دد  ال دديق، يذلدد  اضددى نصددبه قاادددا لل دديق
ر ن  ددر  دد  ضقددارنر الض ددننر الضدد  ضاددي الالمامددع عددرم ضغنددرات يضادديالت اذرنددا ادديرت مددن بداادد  يهددذا 
 ، مما ن مه ل  بميانبا ضايرات ال يق. رقم بعمال  ضعنس ضاير
يمن يا ا ة ر الم ضايبنن   ن ضاقنق بداا ا ضراضنا  ب حل نعضمدد علدى ضي دع مامدع صدندال 
ب ن دداا  مددن خددالل ياداضدد  اصةضاانددا الادنددد  الضدد   دديم ضر ددع مددن اصةضاانددا يادديد  المةضاددات، يبنحددا
مريةا ال يق بهمنا للمامع بزناد  الا يد الض ينقنا يضغننر خاا ا بما نود  إلى زنداد  الاصدا ال ديقنا 
ين ا عمالا ادد، يب مضال  المامع ربس مال بشر  مرن يذي نفداا  ضقةندا يادارندا ض داعده علدى الضددقلم 




مامددع مددن باددل مياا ددا القدددر  الضةا  ددنا لل مددع ضغنددرات الضدد  ضادددث علددى م ددضيى العمددل، ينددذل  بزندداد 
الحددغا الضةا  دد  يميانبددا الضادديرات العالمنددا لألدينددا يالضدد   ددضر ع مددن م ددضيى الددضعلم يضددود  إلددى ةمددي 
 المامع.
  قاربدددا  ددد  الشدددنل مالهدددذه نمندددن ضيحدددنه ةضددداا   تاااأثير: نتاااائج مقارباااة الخارطاااة المرر ياااة  لمفاااطل
 الميال :
 ر: الخارطة المرر ية لمفطل  تأثي(V-4)الشدل رقم
 من بال ضلبنا ااضنااات العمالا                                                       مريةا ال يق                  
 المبنعات                            تأثير                               العمل
 اصةضاانا يالايد                                                         من شدة  بن نو ر                 
 م ضيى الضعلماصا  يقنا معضبر                                                                         
 Nvivoباالعضماد على مخراات  باا ا : إعداد الالمفدر
نا  لمامدددع صدددندال نضالدددا ياددديد المريةدددا ةالاددد  مدددن الشدددنل بعددداله بن الضدددد نر علدددى األداا اص دددضراض
الضد  مدن شددة ا بن  اص دضراضنانابةدياع المريةدا بالعمدل علدى ضبةد  يالضننم مدع ضاديرات ال ديق بي البنادا الخاراندا 
علدى م دضيى يبنحدا على المبنعات، اصةضااندا يالاديد ، على ضلبنا ااضنااات العمالا، ي ي  على اصا ال يقناضو ر 
 . يالةمي الضعلم
V-2.  الخافة باإلستبيان:عرض وتحليل نتائج 
ضالندددل  ضالندددل بناةدددات الشخصدددنا يالي نفندددا للق دددم األيل مدددن اص دددضبنان،  دددم ددد  هدددذا المبادددث  عر ة دددض
 بناةات الخاصا بالق م ال اة  من اص ضبنان يالمضم لا    ماير المريةا اص ضراضنانا ياألداا اص ضراضنا .
V-2-1.  فية:ظيالو و  البيانات الشخفيةالمترلقة بنتائج العرض 
 دد  ااددار ضالنددل بناةددات الق ددم األيل مددن اص ددضبنان، قمةددا بدرا ددا خصددااد ب ددراد عنةددا الدرا ددا ا ددا 
 :نيحا  الشنل الميال نما  يالي نفناالمضغنرات الشخصنا 
 
 




  .دراسةالأ راد عينة توزيل  :(V- 4صدول )
 يةئو النسبة الم التدرار  ئات المتغير المتغير
 
 الصنس
 %50.3 85 ذنر
 %49.7 84 بة ى




 %17.2 29  ةا 30بقل من 
 %55 93  ةا40إلى بقل من  30من 
  %20.1 34  ةا 50 ةا إلى  40من
 %7.7 13  دن ر  50من




 المؤىل الرلم 
 %20.7 35 ضقة   ام 
 %37.3 63 لن اةس
 %18.3 31 م ةدس
 PGS) 01 0.6%)علنا مضخصصا  اتش اد  درا 
 %03 05 ماا ضنر
 %14.8 25 ما ضر
 %5.3 09 اهير دنض




 %16.6 28  ةيات 5بقل من 
 %43.2 73  ةيات10إلى بقل من  5من 
 %19.5 33  ةا 15 من لىإ10من 
 %20.7 35  ةا  دن ر15من 
 %100 169 المصموع.
 . SPSS .v21باالعضماد على برةام  باا اإعداد ال :المفدر                                     
 ما نل :ةالا  بعاله  من خالل ةضاا  الاديل
 يهذا ما نعبر عن ضيازن ب راد %49.7  ضناد ضض ايى مع ة با اصةاث و%50.3بن ة با الذنير و  
 اةس يعلى ضنا و  رد الضي نم    مامع صندال بنن الذنير ياصةاث. العنةا من ةاانا ال
 ةا يذل   40إلى بقل من  30من ضرايح بعمارهم ض من الشباا الذنن بن بللبنا ب راد عنةا الدرا ا 
 ةا  50إلى بقل من  40، لضلن ا  اا اصاارات الض  ضضرايح من نر ع من بداا المامع بما   55%بة باو
 ، ي   بخنر ضدض  الفاا 17.2% ةا بة با و 30،  م  اا اصاارات البالغا بقل من  20.1%بة با و




  يالذ  نعبر عن الفاا الض  ضمضل  الخبر  بالمامع يضمنل إلى الضقاعد %7.7 ةا بة با و 50األن ر من 
 ب ا القاةين الة ب  للضقاعد الذ  يحعا المامع.
 مدددن (%20.7)، مقابدددل ) (%37.3 بة دددباللن ددداةس ااصدددلين علدددى شددد اد  ارات الدرا دددا اادددا بن بللدددا
 دددم ضلن دددا ة دددبا   ،%18.3املددت شددد اد  ضقةددد   دددام ،  ددد  ادددنن ناةدددت ة ددبا املدددت شددد اد  الم ةددددس و
ي ددد    %03يماا دددضنر بة دددبا و  ،%5.3نضيراه بة دددبا ود ، يبعددددها الددد%14.8املدددت شددد اد  ما دددضر و
هةددددا  ضةدددديع  دددد   ددددذا ة ددددضةض  بن يب ، %0.6بة ددددبا و علنددددا مضخصصددددا اتشدددد اد  درا دددداألخنددددر املددددا 
لمامددع صددندال يبدةدد  ن ددضم بضي نددم مدديارد بشددرنا ذات نفددااات مخضلفددا ممددا ن ددمه  الم ددضينات الضعلنمنددا
 مريةا ربس المال البشر . المريةا الي نفنا يبالضال  بدداا م ام مخضلفا ينر ع من
  يمدة م مدن   %43.2بة دبا و يات دة10إلى بقل من  5خبرض م من  مد بن بللبنا ااارات الدرا ا ضضرايح
  ضقددع خبددرض م  دد  19.5%و ة ددبا  ،  دد  اددنن ةاددد% 20.7و بة ددبا  ددةا  دددن ر  15ضزنددد خبددرض م عددنو
،  دةيات 5بقدل مدن   ناةدت خبدرض م %16.6و بنةمدا بدةدى ة دبا  دةا ، 15إلدى اقدل مدن  10مادال ومدن 
 ت المامع لدن ا خبر .يهذا نعة  بن عنةا الدرا ا م ضيى خبرض ا مرضفع مما نعةى بن إاارا
مدددن  ادددا الشدددباا ي  بدددنن الدددذنير ياصةددداث مض دددايناي ددد  األخندددر نمندددن القددديل بن اادددارات مامدددع صدددندال 
بم دددضينات ضعلدددنم مضةيعددددا يبخبدددرات مرضفعدددا بمدددا ندددوهل م لشدددغل المةاصددددا ي  المخضلفدددا القدددادرنن علدددى بداا الم دددام
البشدددر  الضددد  ضزندددد مدددن مريةدددا اص دددضراضنانا  المةا دددبا  ددد  مخضلدددم الي ددداام، ممدددا نعبدددر عدددن مريةدددا ربس المدددال
 يض اهم    ضا نن بداا المامع على المدى البعند.
V-2-2.  المترلقة بمحاور اإلستبيان:نتائج العرض 
، اندث ضدم ا دضخدام درا داان بغندا اصاابدا عدن ب دالا الن   هذا العةصر  يم ةقيم بضالنل مااير اال ضب
عددن عبددارات  لدرا دداالا دداب  ياالةاددرام المعنددار  صاابددات ب ددراد عنةددا ااصاصدداا اليصددف  با ددضخراج المضي ددا 
باصعضمداد  انن، ي دنضم ضالندل ماداير اال دضبياألداا اص ضراضنا  المريةا اص ضراضناناان المضعلقا بالمايرنن ناال ضب
اددى يالعبدارات علدى درادا األهمندا الة دبنا الضد  ضاددد با دا المضي دا الا داب ، يذلد  بضرضندا المضغندرات علدى 
علددى ادددى مددن بعلددى قنمددا للمضي ددا الا دداب  إلددى بدةاهددا، بمددا االضادداه  نددضم ضادنددده ا ددا المضي ددا الا ددداب  
، يالميحده  د  الشدنل الاديد الدةنا يالعلنا لمقناس لننارت الخما د ، يذل  باصعضماد على عنةا الدرا اصاابات 
 الميال :
 




 .رليا لمقياس ليدارت الخماس (: الحدود الدنيا والV- 5) رقم الصدول
 موا ل تماما موا ل محايد غير موا ل غير موا ل تماما درصة الموا قة
 [4,20 – 5] [3,40 – 4,19] [2,60 – 3,39] [1,80 – 2,59] [1 – 1,79] المتوسط الحساب 
 .اا ابإعداد ال ر:المفد                                                                             
 :لمرونة اإلستراتيصية بمصمل فيدالعرض النتائج المترلقة با .1













 وا لم 2 590010, 3,75 مرونة التوسل
 يا قم 1 0,824 4,10 .نمضل  المامع القدر  على الضي ع من خالل إةشاا يادات إةضاانا ادند  1
 ميا ق 3 0,776 3,89 .ض ضم إدار  المامع بضعدنل م ضيى ااقض ا االةضاانا ا ضاابا لالا ال يق 2
 ميا ق  4 0,823 3,81 .ض مه إمناةات المامع من ضا نزات يا الت على ضةينع خايا إةضاا  3
الضايرات الضنةيليانا    الصةاعا الدياانا ضفر على المامع ضي نع  4
 0,719 3,97 .ياداض  االةضاانا
 ميا ق 2
نعمل المامع على ضا نن خصااد مةضااض  الاالنا بةاا على رلبات  5
 0,843 3,69 .ياااات العمالا
 ميا ق 6
 مااند 8 0,946 3,28  .   يقت قصنرلدى المامع القدر  على ضقدنم مةضاات ادند   7
 ميا ق 7 0,994 3,47 .للمامع القدر  على ا ضنعاا الالا المضزاند    االا دخيل ب ياق ادند  6
 ميا ق 5 0,859 3,76 .ني ر المامع الضمينل الالزم لضي نع ياداض  اصةضاانا عةد الاااا 8
 موا ل 3 671780, 3,61 مرونة السول
 ميا ق 1 0,991 3,79 على ضقننم يحع     ال يق من بال الضننم مع ضايراض .نعمل المامع  9
 ميا ق 6 0,796 3,59 نقيم المامع بيحع خاا ض ينقنا بدنلا للضدقلم مع ما نادث    ب ياق . 10
 ميا ق 5 0,881 3,59 نباث المامع دااما عن الضةام الفرد    األ ياق الادند . 11
 ميا ق 8 0,909 3,40 ضاابا لالبات العمالا المضادد  يالمضغنر  ب رعا. ن ضانع المامع اال  12
 ميا ق 2 0,823 3,74 ضعمل إدار  المامع على زناد  اصض ا ال يقنا. 13
14 
ن ضعمل المامع قدراض     الباث يالضاينر من بال الض ينق للمةضاات 
 0,971 3,60 الادند .  
 ميا ق 4
 ميا ق 7 0,871 3,56 ب  ضعدنالت ضارب على البنات ال يق. نضعامل المامع ب رعا مع 15
 ميا ق 3 0,793 3,62 نار  المامع درا ات ايل األ ياق المةا با الض  ن دم للدخيل الن ا. 16
 موا ل 1 567080, 3,76 مرونة رأس المال البشري
 قميا  1 0,838 4,15 نمضل  المامع ب راد ضضمنز بم ارات يمعارم مخضلفا.  17




 ميا ق 4 0,758 3,85 لدى األ راد    المامع القدر  على بداا م ام مضةيعا بةفس النفاا . 18
 ميا ق 5 0,666 3,82 نضمنز األ راد    المامع بقدرض م على الضننم مع الااالت الااراا. 19
 ميا ق 6 0,897 3,70 نقيم المامع بضغننر عدد األ راد بما نضةا ا يااضنااات العمل. 20
 ميا ق 2 0,770 3,95 نضدقلم األ راد مع ضغنر  اعات العمل  نلما دعت الاااا الى ذل . 21
 ميا ق 3 0,723 3,86 ن ضفند األ راد من الخبرات ال ابقا    ض ننر المياقم الاالنا. 22
 ميا ق 7 0,918 3,56 نقيم المامع بضشانع األ راد لنضماشى  لين م مع الم ام الادند . 23
 1,152 3,20 الن م بفعالنا. ضعمل ادار  المامع على ضقدنم مافزات مالنا لأل راد لضةفنذ الم ام المينلا  24
 مااند 8
 موا ل 4 753100, 3,48 المرونة التنا سية




دااما الضارنات الصادر  من ارم المةا  نن    األ ياق  نضابع المامع 26  0,913 3,49 الديلنا.
 ميا ق 4
 0,958 3,28 الديلنا.نضمضع المامع بالقدر  على الضاايا ال رنع مع حغياات المةا  ا  27
 مااند 6
 0,913 3,46 مةضااض .ندرس المامع اةعنا ات مةضاات المةا  نن    األ ياق الديلنا على  28
 ميا ق 5
 مااند 7 0,980 3,24 لدى المامع القدر  على مقايما  لي  المةا  نن    األ ياق الديلنا. 29
 0,916 3,73 األ ياق الديلنا.نارد المامع على ضقدنم ب عار ضةا  نا لمةضااض  مقارةا بالمةا  نن     30
 ميا ق 1
اراا    بناض  نعمل المامع على ضا نن قدرض  على مياا ا الضغنرات الا 31  0,931 3,55 الضةا  نا الديلنا.
 ميا ق 3
 موا ل - 569860, 3,66 بشدل عام.المرونة االستراتيصية 
 .SPSS.v21باالعضماد على برةام  باا اإعداد ال المفدر:                                                         
   مريةدا ربس المدال البشدر ةالاد  بن بعدد     V-6ومدن خدالل الادديل :رأس الماال البشاري مروناة  - أ
، إذ بلد  المضي دا الا داب  درا داااا بالضرضنا األيل من انث األهمنا الة بنا المعاا  ل  مدن قبدل عنةدا ال
يي قا لمقناس الدرا ا  د ن هدذا البعدد  ، 567080,  باالةارام المعنار  و3,76لإلاابات عن هذا البعد و
مريةددا  علددى عبددارات بعددد الدرا ددااابدات ب ددراد عنةددا إنمددا ةالادد  بن مددن مضي ددا  ،إضادداه ميا ددقنشدنر إلددى 
اندددث  ،مدددا عددددى العبدددار  الرابعدددا يالعشدددرين الضددد  ضشدددنر إلدددى مااندددد ضشدددنر إلدددى ميا دددق ربس المدددال البشدددر 
 ، 03838-1,152  يضراياددت اةارا اض ددا المعنارنددا مددا بددنن و4,15-3,20ضراياددت المضي دداات مددا بددنن و
نمضلدد  ب ددراد ضضمنددز بمعددارم يم ددارات ضمنة ددا مددن بداا م ددام ماددل الدرا ددا  المامددععلددى بن  يهددذا مددا ندددل




مخضلفا يمن الضننم مع الااالت الااراا الض  قد ضادث على م ضيى العمل من اندث ضغندر  داعات العمدل 
المامدع  باصحا ا إلى بة م نعضمدين على خبراض م  د  ض دننر المياقدم، إال بن هةدا  ضقصدنر مدن ،لنرها بي
  . ا ا ااابات عنةا الدرا ا من ةاانا ضافنز األ راد مادنا
 ادداا بالضرضنددا  مريةددا الضي ددع   بنحددا ةالادد  بن  بعددد  V-6مددن خددالل الاددديل و :مرونااة التوساال - ب
، إذ بلدد  المضي ددا الا دداب  لإلاابددات درا ددامددن انددث األهمنددا الة ددبنا المعاددا  لدد  مددن قبددل عنةددا الال دداة  
، يي قدا لمقنداس الدرا دا  دد ن هدذا البعدد نشدنر إلددى  590010,و   بداةارام معنددار 3,75عدن هدذا البعدد و
 مروناة التوسال بعدعلى عبارات  لدرا ا، إحا ا إلى ذل  ةالا  بن مضي ا إاابات ب راد عنةا ااضااه ميا ق
بددنن  مددامضي دداات الإذ ضراياددت  الضدد  ضشددنر إلددى ماانددد،  ددابعامددا عدددى العبددار  ال ،ضشددنر إلددى ميا ددقبة ددا 
المامددع  علددى بن نعبددر . يهددذا 9940,-7190,   يضراياددت اةارا اض ددا المعنارنددا مددا بددنن و4,10-3,28و
لدندد  مريةددا الضي ددع مددن انددث قنامدد  بضددي نر الضمينددل الددالزم صحددا ا  ال ددا يادددات اةضاانددا ادنددد  يقنامدد  
ر ددع م ددضيى ااقضدد  اصةضاانددا  بضادددنث ياداضدد  القدنمددا بدادددث الضا نددزات يالضنةيليانددا الالزمددا لنددضمنن مددن
ينا ن من ايد  مةضااضد  اضدى نلبد  رلبدات يااضناادات عمالاد ، اص بةد  ال ن دضانع ضقددنم مةضادات ادندد  
 درا لندين اادرااات ابضندار مةضادات ادندد  يالمصدادقا علن دا مدن ادرم يزار  ا ا ااابدات عنةدا الدرا دا ة
  الصاا نضالا يقضا.
ادداا بالضرضنددا الددذ     مريةددا ال دديق   نضحدده مددن بعددد  V-6و مددن خددالل الاددديل: مرونااة السااول -ج
  بدددداةارام معنددددار  3,61إذ بلدددد  المضي ددددا الا دددداب  الخدددداد بدددد  و ال الددددث مددددن انددددث األهمنددددا الة ددددبا،
إذ ضرايادت المضي داات  ،إضاداه ميا دق . ي قدا لمقنداس الدرا دا  د ن هدذا البعدد نشدنر بنحدا إلدى 671780,و
 مامددعالبن  نعةددى ، يهددذا مددا 9910,-7930,و نت بدن ناةدداض ددا المعنارنددا  ، بمددا اةارا 3,79-3,40بدنن و
نقدديم بضقنددنم يحددع   دد  ال دديق ينحددع ا ددضراضنانات ض ددينقنا بدنلددا للضدددقلم مددع األ ددياق الضدد   ماددل الدرا ددا
  دددي بصددددد يحدددع مشدددريع نةشدددا  ن دددا، نمدددا نعمدددل علدددى زنادضددد  اصدددض  ال ددديقنا علدددى الم دددضيى الدددياة  
، إال بن ا دضاابا ديلدا ا رنقندا 16يعلى الم ضيى الديل  قام بالضصددنر إلدى  ع بالاةياصحا ا مرنز للضيزن
المامدددع صاضناادددات عمالاددد  يالضعامدددل مدددع البدددات ال ددديق ب دددرعا اددداات مةخفحدددا ا دددا ااابدددات عنةدددا 
   الدرا ا.
الرابدع   اداا بالضرضندا المريةدا الضةا  دنابن بعدد    V-6) ن  ر من خدالل الادديل: المرونة التنا سية  -د
، إذ بلد  المضي دا الا داب  لإلاابدات عدن هدذا الدرا دامدن اندث األهمندا الة دبا المعادا  لد  مدن قبدل عنةدا 




إضاداه   ن هدذا البعدد نشدنر إلدى  المرونة التنا سية بعد ، يي قا ل753100,  باةارام معنار  و3,48البعد و
،اندث ضرايادت  ااندديبخدرى مه ميا دق إضاداعبارات الدرا دا ل دا بع . ينضحه من الاديل ةف   بن ميا ق
  يهدددذا مدددا نبدددنن بن 9860,-9130, ، يبلغدددت اةارا اض دددا المعنارندددا بدددنن و3,73-3,24مضي دددااض ا بدددنن و
ضدابع ن بةد  يناددن، اندث ا ا ااابات عنةدا الدرا دامةخفحا ةيعا  ةا  ناالض مريةض مال الدرا ا  مامعال
ضشدخند ضغندرات بناضد  الضةا  دنا ب ددم معر دا اةعنداس ى عمدل علدن، ي    األ ياق الديلندا  مةا  ن ضارنات
إال بن ، قدددم ب ددعار ضةا  ددنا مقارةددا بمةا  ددن   دد  األ ددياق الديلنددانمةضاددات مةا  دد  علددى ادديد  مةضااضدد  ي 
حدعنفا ا دا إاابدات علدى ا دضاابا لحدغياات المةا  دنن يمقايمض دا ل دلين م  د  األ دياق الديلندا   قدرضد
   نفااات مامع صندال.ي لحعم امناةنات يذل  ة را  الدرا ا عنةا
 مرضفدعبدالمامع الصدةاع  صدندال  المريةدا اص دضراضنانا م ضيى يبةااا على ما ضقدم نضحه لةا بن     
يبداةارام معندار     3,66و المريةدا اص دضراضنانا عدن ببعداد إااراتي قا لمقناس الدرا ا، إذ بل  مضي ا إاابات 
دين بن  ند دليا اال دضراضنانا مريةدامدارس المادل الدرا دا ن امعبن الم لةضنااية ضةض  من هذه ا ،(569860,و
  .على ذل  األديات الض  ض اعدهمضل  ن  نيةيذل  نين على علم بذل ، ن
 عرض النتائج المترلقة باألدام اإلستراتيص  بمصمل فيدال: .2













 وا لم 2 0,63319 3,78 المنظور المال 
 يا قم 1 0,884 4,14   بشنل م ضمر.لى زناد  مبنعاضع نعمل المامع 1
2 
من بهدام المامع ال ع  لضع نم  ري  الم اهمنن من خالل ضاقنق عيااد 
 0,839 3,76  ض مار.على اص
 ميا ق 3
 ميا ق  2 0,761 3,81 ناقق المامع معدالت مرضفعا من االرباح الصا نا  ةينا. 3
 ميا ق 5 0,822 3,62 نعمل المامع على ضالنل ضنالنف  لمعر ا ةقاا الحعم يالقي  . 4
5 
نضم ا ضغالل بصيلوالميارد الملمي ا لنر ملمي ا المامع ببلنات ض مه 
 0,818 3,59 ق األرباح.ل  بضاقن
 ميا ق 6
 ميا ق 4 0,825 3,76 ن عى المامع دااما إلى ضاقنق الضيازن بنن الضنلفا يالعااد. 6
 موا ل 3 643020, 3,74 منظور الرمليات الداخلية
 ميا ق 4 0,968 3,77  .إلى ضاقنق اال ضخدام النما للميارد المضااا لدن المامع عى ن 7
 ميا ق 2 0,785 3,79 نم  رعا ميردن     ضلبنا الباض  من المياد االيلنا.ن ضم المامع بضقن 8
 ميا ق 1 0,770 3,95 نرنز المامع على ضقننم ايد  المياد االيلنا الم ضخدما. 9




 ميا ق 3 0,867 3,78 نقيم المامع بضاينر الضنةيليانا الم ضخدما    العملنا االةضاانا. 10
 ميا ق 6 0,858 3,62 اليقت الحااع    العملنا االةضاانا.نعمل المامع على ضخفن  11
12 
ن ضم المامع بضصمنم ارق عمل ض اعد على ضخفن من ضنالنم 
 االةضاج النلنا. 
3,60 0,881 7 
 
 ميا ق
 ميا ق 5 0,922 3,67 نخصد المامع منزاةنا للباث يالضاينر. 13
 موا ل 1 0,64493 3,80 منظور الرمالم
 ميا ق 3 0,919 3,82 مع إلى ن ا المزند من العمالا الادد.ن عى الما 14
15 
نعمل المامع على ضاقنق رحا العمالا من خالل ايد  المةضاات 
 0,867 3,71 المقدما.
 ميا ق 6
 ميا ق 1 0,738 4,04 ضعضبر ب عار مةضاات المامع    مضةايل مخضلم شرااه العمالا. 16
 ميا ق 4 0,825 3,80 ت للعمالا    اليقت المادد.نارد المامع على ض لنم المةضاا 17
 ميا ق 5 0,825 3,73 نقيم المامع بضقننم مدى ضلبنا مةضااض  الادند  لاااات يرلبات عمالا . 18
19 
نشار  المامع    مةا بات يض اهرات ض اعد على ضياند عالقض  مع 
 0,823 3,86 عمالا .
 ميا ق 2
 ميا ق 7 0,838 3,61 باث ارق اذا ياالاضفا  بالعمالا.نضم ضشننل  رق عمل مضخصصا ل 20
 موا ل 4 934020, 3,51 منظور الترلم والنمو
 ميا ق 1 1,179 3,79 ضة م إدار  المامع ديرات ضدرنبنا لأل راد للاصيل على م ارات ادند . 21
 ميا ق 2 0,886 3,72 .ن ضخدم المامع ضنةيليانا ض  ل اضصال يضبادل المعليمات 22
 يا قم 3 0,918 3,56 ني ر المامع المةاخ المةا ا لأل راد للعمل برااا ب ةاا  اعات العمل. 23
 مااند 4 1,158 3,34 نارد المامع على االاضفا  باأل راد ذي  النفااات ياالهضمام ب م. 24
 مااند 6 1,199 3,30 نقيم المامع بضقننم األ راد على ب اس دراا بداا م للعمل. 25
 مااند 5 1,243 3,33 ضشاع ادار  المامع المبادرات اصبداعنا لأل راد. 26
 موا ل - 0,63272 3,71 بشدل عام.األدام اإلستراتيص  
 .SPSS.v21باالعضماد على برةام  باا اإعداد ال المفدر:                                                   
  ااا بالضرضنا األيل من انث  مة ير العمالاةالا  بن بعد     V-7من خالل الاديلو :منظور الرمالم -أ
  3,80، إذ بل  المضي ا الا اب  لإلاابات عن هذا البعد ودرا ااألهمنا الة بنا المعاا  ل  من قبل عنةا ال
ن . نما ةالا  بإضااه ميا ق . يي قا لمقناس الدرا ا   ن هذا البعد نشنر إلى 644930,باالةارام المعنار  و
انث ضرايات  ،ضشنر إلى ميا قمة ير العمالا  على عبارات بعد الدرا ااابات ب راد عنةا إمن مضي ا 
 . يهذا ما ندل على 7380,-8380,  يضرايات اةارا اض ا المعنارنا ما بنن و4,04-3,61المضي اات ما بنن و
ا من خالل ضقدنم ب عار    إلى ن ا المزند من العمالصندال إذ ن عى   مامع العمالا ماير اهضمام بن
مضةايل مخضلم الشرااه يض لنم مةضااض     اليقت المةا ا، نما نارد على المشارنا    العدند من 




الض اهرات للضقرا يضا نن عالقض  مع عمالا ، نما بة  نعمل على اصاضفا  بعمالا  يهذا ن  ر النا    
 اصض  ال يقنا المضزاند  ب  ضمرار.
 اداا بالضرضندا ال داة   المة دير المدال    بنحدا ةالاد  بن  بعدد  V-7مدن خدالل الادديل و :المنظاور الماال  -ر
، إذ بلد  المضي دا الا داب  لإلاابدات عدن هدذا البعدد درا دامدن اندث األهمندا الة دبنا المعادا  لد  مدن قبدل عنةدا ال
، إحدا ا اضاداه ميا دق   ، يي قدا لمقنداس الدرا دا  د ن هدذا البعدد نشدنر إلدى633190,و   باةارام معندار 3,78و
 ،ضشدنر إلدى ميا دقبة دا  المنظاور الماال  بعددعلدى عبدارات  لدرا داإلى ذل  ةالا  بن مضي ا إاابات ب راد عنةدا ا
 . يهدذا 8840,-8180,   يضرايادت اةارا اض دا المعنارندا مدا بدنن و4,14-3,59بدنن و مضي اات مداالإذ ضرايات 
عمدل علدى قنا د  بشدنل دير  ي دةي  ن  در هدذا مدن خدالل ضقدارنر ن دضم بددااد  المدال  ين صدندال مامدع بن نعةد 
مبنعاضد ، بربااد ، عياادد اصلنضريةد ، يهدذه ضقدارنر مضحدمةا بةشدرها  د  ميقعد   الض ننر ال دةينا الضد  نقديم المامدع 
 ..إلخ يذل  ب دم ضع نم  ري  الم اهمنن.ا ض ماراض  يمدى ا ضغالل  لألصيل 
الددذ     مة ددير العملندات الداخلنددا   نضحدده مددن بعدد  V-7خددالل الادديل ومدن منظاور الرملياات الداخليااة:  -ج
  بداةارام معندار  3,74إذ بلد  المضي دا الا داب  الخداد بد  و اداا بالضرضندا ال الدث مدن اندث األهمندا الة دبا،
، إحددا ا إلددى ذلدد  ةالادد  بن إضادداه ميا ددق . ي قددا لمقندداس الدرا ددا  دد ن هددذا البعددد نشددنر بنحددا إلددى 643020,و
إذ ضرايادت  ،ضشدنر إلدى ميا دقبة دا  مة دير العملندات الداخلندا بعددعلى عبدارات  لدرا اضي ا إاابات ب راد عنةا ام
بن  يهدذا مدا نددل علدى ، 7700,-8810,و نت بدن ناةد ، بما اةارا اض ا المعنارندا 3,95-3,60المضي اات بنن و
داامددا علدى ا دضخدام مددياد بيلندا ذات اديد  مددن العملندات الداخلندا لن دت مددن بدنن بيليندات المامددع، إال بةد  نرندز 
يذلدد  ب عضمدداده علددى مدديردنن بااةددا بن ددر مددن المالنددنن يهددذا قددد نددو ر خدالل  اصدد ا  دد  مرنددز الضنددا و الانددي  
نددين يذلدد  للنة ددا لن ددت نبنددر  علددى  ددرعا ضلبنضدد  لالبددات ال دديق، نمددا بةدد  نخصددد منزاةنددا للباددث يالضاددينر 
لليقددت حدااع  دد  العملندا اصةضاانددا المامدع ضخفددن  بمدا، ابضندداره لمةضادات ادنددد  اةن دا بدددال مدن ضدد بدين بللبندا
   ا ا ااابات ب راد عنةا الدرا ا.  امةخفحااات يضنالنم اةضاا  
 اداا بالضرضندا الرابدع  مة دير الدضعلم يالةمدي  بن بعدد  V-7) ن  در مدن خدالل الادديل: منظاور الاترلم والنماو -د
، إذ بلد  المضي ددا الا داب  لإلاابدات عدن هدذا البعددد الدرا دالمعادا  لدد  مدن قبدل عنةدا مدن اندث األهمندا الة دبا ا
. إضاداه ميا دق  ن هدذا البعدد نشدنر إلدى  مة ير الضعلم يالةمي بعد ، يي قا ل934020,  باةارام معنار  و3,51و
ضرايادددت  ،اندددث اانددددبخدددر مالةصدددم ي إضاددداه ميا دددق عبدددارات الدرا دددا ل دددا ةصدددم ينضحددده مدددن الادددديل ةف ددد  بن 
 مامددع  يهددذا مددا نبددنن بن ال1,179-1,199 ، يبلغددت اةارا اض ددا المعنارنددا بددنن و3,79-3,30مضي ددااض ا بددنن و




نقدديم بددديرات ضدرنبنددا  ددةينا مددن  بةدد  ةاددد بددالرلم مددن ذلدد مددةخف ةيعددا مددا،  م ددضيى ضعلمدد  يةمدديهماددل الدرا ددا 
ياندا  المعليمدات يالمةداخ المةا دا لأل دراد لضبدادل ، ينعمل علدى ضدي نر ضنةيلان اا األ راد نفااات يم ارات ادند 
المعليمات يالعمدل براادا، إال بن ااضفدا  مامدع صدندال بداأل راد ذي  نفدااات مدةخف ة درا لضةداقد عددد عمالد  
بشنل م ضمر  د  ال دةيات األخندر ، يي قدا صاابدات ب دراد عنةدا الدرا دا  د ن لدنس لددن م علدم بننفندا ضقندنم  المامدع 
 .، يال إذا نان نشاع المبادرات اصبداعناه رادب ا ألداا مال الدرا
ي قددا  مرضفددعبددالمامع الصددةاع  صددندال  األداا اص ددضراضنا  م ددضيى نضحدده لةددا بن  ددبقيبةددااا علددى مددا 
يبدددداةارام معنددددار    3,71و األداا اص ددددضراضنا عددددن ببعدددداد  إادددداراتلمقندددداس الدرا ددددا، إذ بلدددد  مضي ددددا إاابددددات 
 بدااد  علدى المددى البعندددبمعر دا م ددضيى   دضمنمادل الدرا دا  امددعن هدذه الةضنادا بن المية دضةض  مد (632720,و
 .ين  ر ذل  النا    ضقارنر ض ننر مامع صندال الض  نصدرها  ةينا يضعنس بداا يبضقننم  
 V-3والنموذج اإل تراض  للدراسة  رضيات . اختبار:  
V-3-1. :اختبار طبيرة الرالقة بين متغيرات الدراسة 
قبدل اخضبدار  رحدنات درا دا،  دنضم درا دا العالقدا بدنن مضغندرات الدرا دا مدن خدالل الادديل المديال  الدذ  
نعر عالقا ندل مدن ببعداد المريةدا اص دضراضنانا المضم لدا  د  ومريةدا الضي دع، مريةدا ال ديق، مريةدا ربس المدال 
 .بنن مضغنرات الدرا ا صرضباا بنر ينبا ضخدام معامل اباألداا اص ضراضنا   البشر ، المريةا الضةا  نا 









 معامل بنر ين مرونة التوسل
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 .SPSS.v21باالعضماد على برةام  الباا اإعداد  المفدر:                 0005اإلرتباط عند مستوى الداللة  **




نضحدده يادديد عالقددا ارضبدداا اردنددا يقينددا بددنن المضغنددر الم ددضقل والمريةددا ال ددابق مددن خددالل الاددديل 
  عةدد 8990,اص ضراضنانا  يالمضغنر الضدابع واألداا اص دضراضنا  ، اندث بلد  معامدل اصرضبداا بنر دين بنة مدا و
يهددذا ارضبدداا القددي  ةدداض  عددن يادديد عالقددا ارضبدداا ميابددا  (،0005  يهددي بقددل مددن و0000,الداللددا و م ددضيى
بمددددا عالقددددا اصرضبددداا بددددنن ببعدددداد المريةددددا  ،يقيندددا بددددنن المريةددددا اص ددددضراضنانا يمة ددديرات األداا اص ددددضراضنا 
 اص ضراضنانا ياألداا اص ضراضنا  نمنن ضيحنا ا  نما نل : 
 سل باألدام اإلستراتيص :مرونة التو عالقة  -
يضشدنر ، (0005و  يهدي بقدل مدن 0000,عةدد م دضيى داللدا و  7620,بل  معامل اصرضباا ل دذه العالقدا و
لندين مريةدا الضي دع ل دا ، يهدذا هذه الةضناا إلى يايد ارضباا مياا يقي  بنن مريةدا الضي دع ياألداا اص دضراضنا 
مدع  مة دير المدال  يمة دير الدضعلم يالةمدي،  (0305واللدا بقدل مدن عالقا ارضبداا ميابدا يمضي داا عةدد م دضيى الد
 يعالقا ارضباا ميابا يقينا مع مة ير العملنات الداخلنا يمة ير العمالا.
 باألدام اإلستراتيص : سولعالقة مرونة ال -
يضشدنر ، (0305و  يهدي بقدل مدن 0000,عةدد م دضيى داللدا و  8500,بلد  معامدل اصرضبداا ل دذه العالقدا و
، يهدذا لندين مريةدا ال ديق ل دا ياألداا اص دضراضنا   ديقذه الةضناا إلى يايد ارضباا ميادا يقدي  بدنن مريةدا اله
 مع نل ببعاد األداا اص ضراضنا . (0305وعالقا ارضباا ميابا يقينا عةد م ضيى الداللا بقل من 
 باألدام اإلستراتيص : رأس المال البشريعالقة مرونة  -
يضشدنر ، (0305و  يهدي بقدل مدن 0000,عةدد م دضيى داللدا و  7930,ا ل دذه العالقدا وبلد  معامدل اصرضبدا
، يهدذا لندين مريةدا ياألداا اص دضراضنا ربس المدال البشدر  هذه الةضناا إلى يايد ارضباا مياا يقي  بنن مريةدا 
مة ددير المددال  مددع   (0305ول ددا عالقددا ارضبدداا ميابددا يقينددا عةددد م ددضيى الداللددا بقددل مددن  ربس المددال البشددر 
 يمة ير الضعلم يالةمي. ، يعالقا ارضباا ميابا يمضي اا مع مة ير العمالايمة ير العملنات الداخلنا
 باألدام اإلستراتيص : نا سيةمرونة التالعالقة  -
يضشدنر (، 0305  يهدي بقدل مدن و0000,  عةدد م دضيى داللدا و7790,بلد  معامدل اصرضبداا ل دذه العالقدا و
مريةدددا الياألداا اص دددضراضنا ، يهدددذا لندددين  المريةدددا الضةا  دددناياددديد ارضبددداا ميادددا يقدددي  بدددنن هدددذه الةضنادددا إلدددى 




مدع  مة دير المدال  يمة ددير ( 0305ول دا عالقدا ارضبداا ميابدا يمضي داا عةدد م ددضيى الداللدا بقدل مدن  ةا  دناالض
 داخلنا.العمالا يمة ير الضعلم يالةمي، يعالقا ارضباا ميابا يقينا مع مة ير العملنات ال
V-3-2. الدراسة اختبار  رضيات. 
" ال يوصد أثر ذو داللة احفائية للمرونة اإلستراتيصية  الض  ضةد على :األولد لفرضية الرئيسيةااختبار .1
يذل  ي قا لمعانات الاديل  بأبرادىا المختلفة علد مستوى األدام اإلستراتيص  للمصمل الفناع  فيدال".
 الميال :




 الخطأ المرياري للتقدير مرامل التحديد المفح  مرامل التحديد مرامل اإلرتباط المتردد
0,901 0,811 0,806 0,27842 
 ANOVAاديل 
 داللة المستوى  Fisher قيمة سط المربرات متو  درصات الحرية  مصموع المربرات  النموذج
 *03000 175,906 13,636 4 54,543 االنحدار
 0,078 164 12,713 بواق ال
















   625, 490,  154, 0,076 الثابت
 2,202 454, 000, 5,177 261, 054, 0,280 مرونة التوسل
 3,887 257, 000, 5,534 370, 063, 0,349 مرونة السول
مرونة رأس 
 المال البشري
0,193 ,067 ,173 2,899 ,004 ,322 3,102 
المرونة 
 التنا سية
0,172 ,049 ,205 3,537 ,001 ,343 2,914 
 SPSS.V21 إعداد الباا ا باصعضماد على مخراات برةام  المفدر:




 قبل اخضبار الفرحنات الفرعنا للفرحنا الران ا األيلى  ةقيم بيال باخضبار صالانا هذا الةميذج نما نل :
 ةميذج اصةادار المضعدد ي قا لمعانات الاديل بعاله نبض : نقدر 
مرونة رأس  1930,مرونة السول+ 3490,مرونة التوسل + 2800,+ 0,076)ص  = األدام اإلستراتي
 المرونة التنا سية(. 1720,المال البشري +
الما دديبا يالضدد  بلغدددت  Ficherيهددذا الةمدديذج نعبددر عدددن ايدضدد  ماميعددا مدددن الموشددرات ضضم ددل بيال  دد  قنمدددا  
المعضمدد ا قل من م ضيى الداللدب   يه 03000و بم ضيى داللاي ،  3.06القنما الاراا ويه  ضفيق   175,906و
بدةدد  ، ي لفرحددنا الران ددنا األيلددىالفرحددنات الفرعندا لالةمدديذج الخضبددار هدذا ، يب دذا ة ددضدل علددى صددالانا  0305و
مةا دددا لضم نددددل العالقددددا الخانددددا المفضرحددددا بددددنن المضغنددددر الضددددابع واألداا اص ددددضراضنا   يببعدددداد الم ددددضقلا للمريةددددا 
 .اص ضراضنانا
  بددن هةدا  عالقدا ارضبداا قيندا 0,901معامدل اصرضبداا المضعددد الدذ  بلد  وضحه مدن ةفدس الادديل بن ين
 بددددنن األبعدددداد الم ددددضقلا للمريةددددا اص ددددضراضنانا ياألداا اص ددددضراضنا ،  نمددددا بن األبعدددداد الم ددددضقلا  % 90,1بة ددددبا 
 غنددددراتمدددن الض  %1381مقدددداره ومدددا  مدددن خدددالل معامدددل الضادندددد ف دددرض ددد  هدددذا الةمددديذج  لمريةدددا اال دددضراضنانال
نبندر  ، يهد  قدي  ضف دنرنا لضف در الة دبا المضبقندا مدن الضغندرات باألخاداا العشدياانا األداا اص دضراضنا    الااصلا 
علددى م ددضيى األداا اص ددضراضنا   ألبعدداد المريةددا اص ددضراضناناداللددا إاصدداانا  يذ ب ددر نبنددردل علددى بن هةددا  ضدد
  .الصةاع  صندال للمامع
ال يوصد أثر ذو داللة احفاائية لمروناة التوسال  " الض  ضةد على :األولدالفرعية الفقرية  ةختبار الفرضيا -أ
 "علد مستوى األدام اإلستراتيص  بالمصمل الفناع  محل الدراسة
نياد ب ر ذي داللدا ااصداانا لمريةدا الضي دع علدى م دضيى األداا اص دضراضنا  لمامدع صدندال، يذلد  ألن 
 ، نمدا 0,05  يهدي بقدل مدن م دضيى الداللدا المعضمدد و0000,  بم دضيى داللدا و5,177 ديبا بلغدت والما Tقنمدا 
 نر ازاد  علدى المضغنددر الضدابع واألداا اص ددضراضنا   الدذ  ناددد بقنمددا المعلمندا  يبن الضغنددر دبن لمريةدا الضي دع ضدد
ياادد  د   دضراضنا  يبداةارام معندار     د  األداا اص2800,بقنما ياادد   د  مريةدا الضي دع نقابلد  ضغندر مقددر بددو
 د  األداا اص دضراضنا  ناددث  الضي دع . يضاددر اصشدار  بن ضدد نر مريةدا 2610,هذه المريةا نقابل  ضغنر مقددر بددو
الددذ  ن  دددر مددن خددالل معدددامالت  الشدد ابصددفا م ددضقلا عددن ضدددد نر بدداق  ببعدداد الم ددضقلا للمريةدددا اص ددضراضنانا، 
يالضدد  ضدددل علددى عدددم يادديد مشددنلا الضعدددد   2,202وبددد  5عددن  VIFنقددل معامددل  اخضبددار الضعدددد الخادد ، انددث




مددن الضغندرات الااصددلا   % 45,4و  يالضد  ضدددل علدى بن 4540,وبددد  Tolerance 0,2الخاد ، ينفدديق معامدل 
يمدن خدالل مدا  دبق   ةةدا  الااصدلا  د  ببعداد الم دضقلا األخدرى. مريةا الضي ع ه  م دضقلا عدن الضغندرات  بعد   
أثار ذو داللاة احفاائية لمروناة التوسال علاد  يوصاد ةر  الفرحنا الصفرنا يةقبل بدنلض ا الضد  ضدةد علدى بةد  
 ."مستوى األدام اإلستراتيص  لمصمل فيدال
ال يوصااد أثاار ذو داللااة احفااائية لمرونااة  " :الضدد  ضددةد علددى :ثانيااةالالفرعيااة الفاافرية  ةاختبااار الفرضااي -ر
 راتيص  بالمصمل الفناع  محل الدراسة".السول علد مستوى األدام اإلست
نيادد ب در ذي داللدا ااصداانا لمريةدا ال ديق علدى م دضيى األداا اص دضراضنا  لمامدع صدندال، يذلد  ألن 
 ، نمدا 0,05  يهدي بقدل مدن م دضيى الداللدا المعضمدد و0000,  بم دضيى داللدا و5,534الما ديبا بلغدت و T قنمدا
ضغنددر الضدابع واألداا اص ددضراضنا   الددذ  نادددد بقنمددا المعلمنددا  يبن الضغنددر  نر ازادد  علددى المدضدد ال دديقبن لمريةدا 
   د  األداا اص دضراضنا  يبداةارام معندار  ياادد  د  3490, د  مريةدا الضي دع نقابلد  ضغندر مقددر بددوبقنما ياادد  
اص دضراضنا  ناددث  د  األداا   ديق . يضاددر اصشدار  بن ضدد نر مريةدا ال3700,هذه المريةا نقابل  ضغندر مقددر بددو
الددذ  ن  دددر مددن خددالل معدددامالت  الشدد ابصددفا م ددضقلا عددن ضدددد نر بدداق  ببعدداد الم ددضقلا للمريةدددا اص ددضراضنانا، 
  يالضدد  ضدددل علددى عدددم يادديد مشددنلا الضعدددد 3,887وبددد  5عددن  VIFاخضبددار الضعدددد الخادد ، انددث نقددل معامددل 
مددن الضغنددرات الااصددلا   % 25,7وعلددى بن    يالضدد  ضدددل2570,وبددد  Tolerance 0,2الخادد ، ينفدديق معامددل 
مدن خدالل الضالندل ال دابق ي  ه  م ضقلا عن الضغنرات  الااصلا    ببعاد الم ضقلا األخدرى. يق مريةا ال بعد   
ساول أثار ذو داللاة احفاائية لمروناة ال يوصادةر  الفرحنا الصفرنا يةقبل بدنلض ا الض  ضدةد علدى بةد      ةةا 
 ."ستراتيص  لمصمل فيدالعلد مستوى األدام اإل
" ال يوصاد أثار ذو داللاة احفاائية لمروناة رأس : يالض  ضةد على الفرعية الثالثةالففرية اختبار الفرضية  -ج
 المال البشري علد مستوى األدام اإلستراتيص  بالمصمل الفناع  محل الدراسة".
ا اص دضراضنا  لمامدع صدندال، نياد ب ر ذي داللا ااصاانا لمريةا ربس المال البشدر  علدى م دضيى األدا
  يهدددي بقددل مدددن م ددضيى الداللدددا المعضمدددد 0040,  بم ددضيى داللدددا و2,899الما دديبا بلغدددت و Tيذلدد  ألن قنمدددا 
 نر ازادد  علددى المضغنددر الضددابع واألداا اص ددضراضنا   الددذ  نادددد دضدد ربس المددال البشددر  ، نمددا بن لمريةددا 0,05و
   دد  األداا 1930,نقابلدد  ضغنددر مقدددر بدددو ربس المددال البشددر    دد  مريةددا بقنمددا المعلمنددا  يبن الضغنددر بقنمددا يااددد
 . يضادددر اصشددار  بن ضددد نر 1730,اص ددضراضنا  يبدداةارام معنددار  يااددد  دد  هددذه المريةددا نقابلدد  ضغنددر مقدددر بدددو




لمريةددا  دد  األداا اص ددضراضنا  نادددث بصددفا م ددضقلا عددن ضددد نر بدداق  ببعدداد الم ددضقلا لربس المددال البشددر  مريةددا 
بددد  5عدن  VIFالددذ  ن  در مدن خددالل معدامالت اخضبدار الضعدددد الخاد ، اندث نقددل معامدل  الشد ااص دضراضنانا، 
  يالضد  3220,وبدد  Tolerance 0,2يالض  ضدل على عدم يايد مشنلا الضعدد الخا ، ينفديق معامدل   3,102و
هدد  م ددضقلا عددن الضغنددرات   البشددر ربس المددال مريةددا  بعدددمددن الضغنددرات الااصددلا  دد    % 32,2وضدددل علددى بن
من خالل الضالندل ال دابق   ةةدا ةدر  الفرحدنا الصدفرنا يةقبدل بددنلض ا الضد   الااصلا    ببعاد الم ضقلا األخرى.
أثاار ذو داللااة احفااائية لمرونااة رأس المااال البشااري علااد مسااتوى األدام اإلسااتراتيص   يوصاادضددةد علددى بةدد    
 .لمصمل فيدال "
ال يوصاد أثار ذو داللاة احفاائية للمروناة  ": يالضد  ضدةد علدى لرابرةالففرية الفرعية ااختبار الفرضية  - د
 ".التنا سية علد مستوى األدام اإلستراتيص  بالمصمل الفناع  محل الدراسة
نياددد ب ددر ذي داللددا ااصدداانا للمريةددا الضةا  ددنا علددى م ددضيى األداا اص ددضراضنا  لمامددع صددندال، يذلدد  
 ، 0,05  يهدي بقدل مدن م دضيى الداللدا المعضمدد و0010,  بم دضيى داللدا و3,537ا بلغدت والما ديب Tألن قنما 
يبن ضنا   الددذ  نادددد بقنمددا المعلمنددا  نر ازادد  علددى المضغنددر الضددابع واألداا اص ددضرادضدد الضةا  ددنامريةددا لنمددا بن ل
اا اص دضراضنا  يبداةارام معندار     د  األد1720,نقابلد  ضغندر مقددر بددو ةا  دنامريةدا الضالالضغنر بقنما يااد   د  
 ددد  األداا  الضةا  دددنا . يضاددددر اصشدددار  بن ضدددد نر المريةدددا 2050,ياادددد  ددد  هدددذه المريةدددا نقابلددد  ضغندددر مقددددر بددددو
الدذ  ن  در مددن  الشد ااص دضراضنا  ناددث بصدفا م دضقلا عددن ضدد نر بداق  ببعداد الم دضقلا للمريةددا اص دضراضنانا، 
يالضد  ضددل علدى عددم ياديد   2,914وبدد  5 عدن  VIFالخاد ، اندث نقدل معامدل خالل معدامالت اخضبدار الضعددد 
مددددن   % 34,3و  يالضدددد  ضدددددل علددددى بن3430,ودبددددد  Tolerance 0,2مشددددنلا الضعدددددد الخادددد ، ينفدددديق معامددددل 
. مدن هد  م دضقلا عدن الضغندرات  الااصدلا  د  ببعداد الم دضقلا األخدرى ةا  نامريةا الضال بعدالضغنرات الااصلا    
أثاار ذو داللااة  يوصاادل الضالنددل ال ددابق   ةةددا ةددر  الفرحددنا الصددفرنا يةقبددل بدددنلض ا الضدد  ضددةد علددى بةدد    خددال
  .علد مستوى األدام اإلستراتيص  لمصمل فيدال "التنا سية مرونة لاحفائية ل
   :الثانيةاختبار الفرضية الرئيسية  .2
ضادددداه ياادددددد علدددددى ا دددددا ب دددددم معر دددددا مدددددا إذا ناةددددت ااابدددددات اادددددارات مامددددع صدددددندال  ددددد  ا
خصااص م الشخصنا يالي نفندا والادةس، العمدر، الموهدل العلمد ، عددد  دةيات الخبدر  ، ضدم صدنالا هدذه 




"ال توصد  ارول ذات داللاة احفاائية  ا  تفاورات المبحاوثين حاول مساتوى  يالض  ضةد على:الفرحنا 
  .لشخفية والوظيفية"المرونة اإلستراتيصية بالمصمل الفناع  محل الدراسة ترزى للمتغيرات ا
"ال توصد  رول ذات داللة احفائية    تفورات المبحوثين  ةضاا  اخضبار الفرحنا الفرعنا األيلى: - ب
 . "لمتغير الصنسحول مستوى المرونة اإلستراتيصية بالمصمل الفناع  محل الدراسة ترزى 
 One Wayألاداد  وضالندل الضبدانن اي  للعنةدات الم دضقلا T هدذه الفرحدنا ضدم ا دضخدام خضبدارصي 
Anova)، الاةسا ا     ضصيرات المباي ننالفريق اخضبار ن ضعر الاديل الميال  و:  
 الصنسمستوى المرونة االستراتيصية حسر  حول    تفورات المبحوثيناختبار الفرول (:V- 10الصدول رقم )
 م ضيى الداللا Fقنما  داللاال ىم ضي  دراا الارنا Tقنما  مصدر الضبانن
 0,061 3,565 0,220 168 1,232 لفريق المضااة اا
   0,219 160,47 1,234 الفريق لنر مضااة ا
 .SPSS.v21باالعضماد على برةام  الباا اإعداد  المفدر:                         
ضاقددق شددرا الضادداةس  Fisherةالادد  بن م ددضيى الداللددا لقنمددا  مددن خددالل ةضدداا  الاددديل بعدداله
بالة ددبا للمريةددا اال ددضراضنانا، ينقدديد ضاقددق هددذا    0,061) ن و ذنددر يبة ددى  يذلدد  بقنمددابددنن المامدديعضن
لمعر دا مدا اذا نددان  Tالشدرا بي ضاقدق  رحدنا الفددريق المضااة دا الدى اعضمدداد علدى قنمدا المقابلدا صخضبددار
يى   يهي بنبدر مدن م دض0,220وم ضيى داللا ب  ي 1,232الما يبا و Tةاد بن قنما هةا   ريق، انث 
، يهددددذا مددددا نشددددنر الددددى عدددددم يادددديد  ددددريق ذات داللددددا ااصدددداانا  دددد  ضصدددديرات  0,05والداللددددا المعضمددددد 
نعةددد  ذلددد  ياددديد ضاددداةس بدددنن الدددذنير  ،بمامدددع صدددندال المبادددي نن اددديل م دددضيى المريةدددا اال دددضراضنانا
 دداب  لمريةدا اال ددضراضنانا مادل الدرا دا، بدددلنل ض داي  مضي دا الاياالةداث  د  ضصديراض م ادديل م دضيى ا
 يبذل  ةقبل الفرحنا الصفرنا الفرعنا االيلى.  3,60  مع االةاث بمضي ا ا اب  و3,71للذنير و
"ال توصااد  اارول ذات داللااة احفااائية  اا  تفااورات المبحااوثين :  اةندداةضدداا  اخضبددار الفرحددنا الفرعنددا ال - ا
يالاددديل . "ماررلمتغيار الحاول مساتوى المروناة اإلساتراتيصية باالمصمل الفاناع  محاال الدراساة ترازى 
 الميال  نيحه هذه الةضاا :
 
 




 الرمرحول مستوى المرونة االستراتيصية حسر     تفورات المبحوثيناختبار الفرول (: V- 11الصدول رقم )










 0,062 2,495 0,789 3 2,368 بنن الماميعات
   0,316 166 52,188 داخل الماميعات
    169 54,556 الماميع
 .SPSS.v21باالعضماد على برةام  الباا اإعداد  المفدر:          
ض  ددر عدددم يادديد  ددريق ذات داللددا  Fةاددد بن قنمددا  الاددديل بعدداله الةضدداا  الدديارد   دد  مددن خددالل     
  0,062يبم ددضيى داللددا و  2,495الما دديبا و Fنمددا  ، انددث بلغددت ق%95ااصدداانا عةددد م ددضيى ال قددا و
 ، يهدددذا مدددا نشددنر إلدددى عددددم ياددديد ب دددر لمضغندددر العمدددر علدددى 0,05يهدد  بنبدددر مدددن م دددضيى الداللدددا المعضمدددد و
ضصددديرات المباددددي نن اددديل م ددددضيى المريةدددا اص ددددضراضنانا بدددالمامع ماددددل الدرا دددا، يبالضددددال  ةقبدددل الفرحددددنا 
 الصفرنا الفرعنا ال اةنا.
"ال توصد  رول ذات داللة احفائية    تفورات المبحاوثين حاول : ل دااخضبار الفرحنا الفرعنا ال اةضاا   - ج
يالادديل  ،"المؤىال الرلما مستوى المرونة اإلستراتيصية بالمصمل الفناع  محل الدراسة ترازى لمتغيار 
 الميال  نيحه هذه الةضاا :
 المؤىل الرلم  حول مستوى المرونة االستراتيصية حسر ين   تفورات المبحوثاختبار الفرول (: V- 12الصدول رقم )










 0,007 3,350 1,017 5 5,084 بنن الماميعات
   0,304 164 49,472 داخل الماميعات
    169 54,556 الماميع
 .SPSS.v21باالعضماد على برةام  الباا اعداد إ المفدر:          
ض  در ياديد  دريق ذات داللدا ااصداانا عةدد  Fمن خالل الةضاا  اليارد     الاديل بعاله  ةاد بن قنما         
مدن م دضيى  بقدل   يهد 0,007  يبم دضيى داللدا و3,350الما ديبا و F ، انث بلغت قنمدا %95م ضيى ال قا و
علددى ضصدديرات المباددي نن ادديل  الموهددل العلمدد ذا مددا نشددنر إلددى يادديد ب ددر لمضغنددر  ، يهدد0,05الداللددا المعضمددد و
يهدذا  ما دضر ينندين ذلد  لصداله المبادي نن الاداملنن شد اد  م ضيى المريةا اص دضراضنانا بدالمامع مادل الدرا دا،




ل دددا يةقبدددل  االفرحدددنا الصدددفرنا الفرعندددا ال ةدددر  يبالضدددال    1,178الي دددا الا ددداب  صاابددداض م وبداللدددا ارضفددداع 
 .بدنلض ا
"ال توصاد  ارول ذات داللاة احفاائية  ا  تفاورات المبحاوثين حاول : الرابعداةضداا  اخضبدار الفرحدنا الفرعندا ا -د
يالاددديل . "ساانوات الخباارة عادد مساتوى المرونااة اإلسااتراتيصية باالمصمل الفااناع  محاال الدراساة تراازى لمتغياار
 الميال  نيحه هذه الةضاا :
 اختبار الفرول    تفورات المبحوثين حول مستوى المرونة االستراتيصية حسر عدد سنوات الخبرة(: V- 13الصدول رقم )










 0,001 6,063 1,806 3 5,417 بنن الماميعات
   0,289 166 49,139 داخل الماميعات
    169 54,556 الماميع
 .SPSS.v21باالعضماد على برةام  الباا اإعداد  المفدر:          
ض  ددر يادديد  ددريق ذات داللددا ااصدداانا  Fمددن خددالل الةضدداا  الدديارد   دد  الاددديل بعدداله  ةاددد بن قنمددا      
ن   يهدد  بقددل مدد0,001  يبم ددضيى داللددا و6,063الما دديبا و F ، انددث بلغددت قنمددا %95عةددد م ددضيى ال قددا و
علدددى ضصددديرات  عددددد  دددةيات الخبدددر  ، يهدددذا مدددا نشدددنر إلدددى ياددديد ب دددر لمضغندددر 0,05م دددضيى الداللدددا المعضمدددد و
 الدذنن ضضدرايحالمباي نن ايل م ضيى المريةا اص دضراضنانا بدالمامع مادل الدرا دا، ينندين ذلد  لصداله المبادي نن 
  يبالضدال  ةدر  1,641ب  صاابداض م ورضفداع الي دا الا داايهدذا بداللدا  دةا   15الدى بقدل مدن 10ومن  خبرض م
  الفرحنا الصفرنا الفرعنا ال ال ا يةقبل بدنلض ا.
 :الثة.اختبار الفرضية الرئيسية الث3
"ال توصاد  ارول ذات داللاة احفاائية  ا  تفاورات المبحاوثين حاول مساتوى األدام  :يالضد  ةدةد علدى 
 ت الشخفية والوظيفية".اإلستراتيص  بالمصمل الفناع  محل الدراسة ترزى للمتغيرا
: "ال توصاد  اارول ذات داللاة احفاائية  اا  تفاورات المبحاوثين حااول ةضداا  اخضبددار الفرحدنا الفرعنددا األيلدى -ب
يالادديل المديال  ن دضعر ". لمتغيار الصانسبالمصمل الفناع  محل الدراساة ترازى   اإلستراتيص األداممستوى 
 اخضبار الفريق    ضصيرات المباي نن ا ا الاةس: 




 (:اختبار الفرول    تفورات المبحوثين حول مستوى األدام االستراتيص  حسر الصنسV- 14الصدول رقم )
درصاااااااااااااااة  Tقيمة  مفدر التباين
 الحرية
 مستوى الداللة Fقيمة  مستوى الداللة
 0,081 3,076 0,110 167 1,609 الفرول المتساوية
   0,109 162,665 1,610 الفرول غير المتصانسة
 .SPSS.v21باالعضماد على برةام  الباا اإعداد  ر:المفد
ضاقددق شددرا الضادداةس بددنن  Fisherمددن خددالل ةضدداا  الاددديل بعدداله ةالادد  بن م ددضيى الداللددا لقنمددا 
اال ددضراضنا ، ينقدديد ضاقددق هددذا الشددرا بي  لددألداا  بالة ددبا  0,081) المامدديعضنن وذنددر يبة ددى  يذلدد  بقنمددا
لمعر ددا مددا اذا نددان هةددا   ددريق،  Tى اعضمدداد علددى قنمددا المقابلددا صخضبددارضاقددق  رحددنا الفددريق المضااة ددا الدد
  يهدددي بنبدددر مدددن م دددضيى 0,110  يم دددضيى الداللدددا الما ددديا و1,609الما ددديبا و Tةادددد بن قنمدددا  اندددث
 ، يهدددذا مددددا نشدددنر الددددى عددددم يادددديد  دددريق  دددد  ذات داللدددا ااصدددداانا  ددد  ضصدددديرات 0,05الداللدددا المعضمددددد و
اال ضراضنا  بمامع صندال، نعة  ذل  ياديد ضاداةس بدنن الدذنير ياالةداث  د   ألدااالمباي نن ايل م ضيى ا
  .ضصيراض م ايل م ضيى المريةا اال ضراضنانا مال الدرا ا يبذل  ةقبل الفرحنا الصفرنا الفرعنا االيلى
ين حول "ال توصد  رول ذات داللة احفائية    تفورات المبحوث:  اةناةضاا  اخضبار الفرحنا الفرعنا ال -ا
يالاديل الميال  نيحه هذه . "رمراإلستراتيص  بالمصمل الفناع  محل الدراسة ترزى لمتغير ال األداممستوى 
 الةضاا :
 (: اختبار الفرول    تفورات المبحوثين حول مستوى األدام االستراتيص  حسر الرمرV- 15الصدول رقم )










 0,094 2,163 0,848 3 2,544 بنن الماميعات
   0,392 166 64,711 داخل الماميعات
    169 67,255 الماميع
 .SPSS.v21باالعضماد على برةام  الباا اإعداد  المفدر:          
ض  ددر عدددم يادديد  ددريق ذات داللددا  Fمددن خددالل الةضدداا  الدديارد   دد  الاددديل بعدداله  ةاددد بن قنمددا     
  0,094  يبم ددضيى داللددا و2,163الما دديبا و F ، انددث بلغددت قنمددا %95ااصدداانا عةددد م ددضيى ال قددا و




 ، يهدددذا مدددا نشددنر إلدددى عددددم ياددديد ب دددر لمضغندددر العمدددر علدددى 0,05يهدد  بنبدددر مدددن م دددضيى الداللدددا المعضمدددد و
مع مادل الدرا دا، يبالضدال  ةقبدل الفرحدنا الصدفرنا اص ضراضنا  بدالما ألدااضصيرات المباي نن ايل م ضيى ا
 الفرعنا ال اةنا.
"ال توصد  رول ذات داللة احفائية    تفورات المبحاوثين حاول : ل داةضاا  اخضبار الفرحنا الفرعنا ال ا - ج
يالادديل  ،"المؤىال الرلما اإلساتراتيص  باالمصمل الفاناع  محال الدراساة ترازى لمتغيار  ألداممساتوى ا
 حه هذه الةضاا :الميال  ني 
 االستراتيص  حسر المؤىل الرلم  األدام(: اختبار الفرول    تفورات المبحوثين حول مستوى V- 16الصدول رقم )










 0,001 4,232 1,546 5 7,728 بنن الماميعات
   0,365 164 59,528 اتداخل الماميع
    169 67,255 الماميع
 .SPSS.v21باالعضماد على برةام  الباا اإعداد  المفدر:          
ض  ددر يادديد  ددريق ذات داللددا ااصدداانا عةددد  Fمددن خددالل الةضدداا  الدديارد   دد  الاددديل بعدداله  ةاددد بن قنمددا     
مدن م دضيى  بقدل   يهد 0,001يبم دضيى داللدا و  4,232الما ديبا و F ، انث بلغت قنمدا %95م ضيى ال قا و
علددى ضصدديرات المباددي نن ادديل  الموهددل العلمدد  ، يهددذا مددا نشددنر إلددى يادديد ب ددر لمضغنددر 0,05الداللددا المعضمددد و
يننددين ذلدد  لصدداله المباددي نن الادداملنن شدد اد  ما ددضر يهددذا  اص ددضراضنا  بددالمامع ماددل الدرا ددا،ألداا م ددضيى ا
ل دددا يةقبدددل الفرحدددنا الصدددفرنا الفرعندددا ال ا ةدددر  يبالضدددال    1,902 ددداب  صاابددداض م وبداللدددا ارضفددداع الي دددا الا
   .بدنلض ا
"ال توصاد  ارول ذات داللاة احفاائية  ا  تفاورات المبحاوثين حاول : الرابعداةضداا  اخضبدار الفرحدنا الفرعندا  -د
 ."لخبرةسنوات ا عدد اإلستراتيص  بالمصمل الفناع  محل الدراسة ترزى لمتغير ألداممستوى ا
 يالاديل الميال  نيحه هذه الةضاا :          
 
 




 االستراتيص  حسر عدد سنوات الخبرة    تفورات المبحوثين حول مستوى األدام(: اختبار الفرول V- 17الصدول رقم )










 0,001 5,965 2,194 3 6,581 بنن الماميعات
   0,368 166 60,675 داخل الماميعات
    169 67,255 الماميع
 .SPSS.v21باالعضماد على برةام  الباا اإعداد  المفدر:          
ض  ددر ياديد  دريق ذات داللدا ااصدداانا  Fمدن خدالل الةضداا  الديارد   دد  الادديل بعداله  ةادد بن قنمدا      
  يهدد  بقددل مددن 0,001  يبم ددضيى داللددا و5,965الما دديبا و Fنددث بلغددت قنمددا  ، ا%95عةددد م ددضيى ال قددا و
علدددى ضصددديرات  عددددد  دددةيات الخبدددر  ، يهدددذا مدددا نشدددنر إلدددى ياددديد ب دددر لمضغندددر 0,05م دددضيى الداللدددا المعضمدددد و
 الددذنن ضضددرايحبدالمامع ماددل الدرا دا، يننددين ذلد  لصدداله المبادي نن  اص ددضراضنا  ألدااالمبادي نن ادديل م دضيى ا
  يبالضدال  ةدر  الفرحدنا 0,740رضفداع الي دا الا داب  صاابداض م وايهذا بداللا    ةيات5     وبقل من برض مخ
  يةقبل بدنلض ا. لرابعاالصفرنا الفرعنا ا
ال ضياددد  ددريق ذات داللددا ااصدداانا  دد  ضصدديرات المباددي نن نملخددد صخضبددار الفددريق نمنددن القدديل بةدد  
يم ددضيى األداا اص ددضراضنا  بددالمامع الصددةاع  ماددل الدرا ددا ضعددزى لمضغنددر  ادديل م ددضيى المريةددا اص ددضراضنانا
الاةس يالعمر، بنةما ضياد  ريق ذات داللا ااصاانا    ضصديرات المبادي نن اديل م دضيى المريةدا اص دضراضنانا  
 ت الخبر .يم ضيى األداا اص ضراضنا  بالمامع الصةاع  مال الدرا ا ضعزى لمضغنر الموهل العلم  يعدد  ةيا
V-3-3.اإل تراض  نموذج الدراسةواختبار البنائية  نماذج المرادالت:  
ةفد   لضدعنم ما ضدم الضيصدل الند  نمندا بخصديد ندل  رحدنا  رعندا يا بدات بيAmos  برةام ضم ا ضخدام 
ندددا الضددد  البةاا بالمعدددادالت الةمذادداارندددق عدددن خضبددار الةمددديذج اص ضراحددد  للدرا ددا يص الفرحددنا الران دددنا األيلدددى،
المريةدددددا اص ددددددضراضنانا ياألداا ضيحدددددنه العالقدددددات الخانددددددا المباشدددددر ، يلندددددر المباشددددددر  بدددددنن مضغندددددرات النامةددددددا و
 يذل  من خالل الةماذج الضالنا:،   يالمشاهد  وعبارات اص ضراضنا 
 .نموذج القياس:1
ع المريةدا اص دضراضنانا ة دم من خدالل ةمديذج القنداس الضاقدق مدن الخصدااد ال دننيمضرنا لمقنداس بةديا
يبن العبدارات الضد  ا دضخدمت ، بمعةى الضاقق من الصددق البةداا  للمقنا دنن اص ضراضنا األداا قناس مة يرات مي 




 ن مددددا ضعبددددر عددددن األبعدددداد المخضددددار   دددد  الةمدددديذج، ي نمددددا نلددددى ةيحدددده ةمدددديذج القندددداس الخدددداد بدددددةياع المريةددددا 
 :اص ضراضنانا
 قياس المرونة اإلستراتيصية(: نموذج V-5الشدل رقم )
 
 AMOS اعداد الباا ا باصعضماد على مخرااتالمفدر:         
 الضدد  ضعنددس ن قنمدا الضشددبعات المعنارنددا والقنمددا ال دداهر   ديق األ دد م  مرضفعددابن  در مددن الشددنل بعدداله 
قنمدددا هدددذه المريةدددا اص دددضراضنانا ، اندددث ضةاصدددر   يالمضغندددرات النامةدددا وببعددداد Xصددددق الضقدددارا بدددنن العبدددارات و




لضشدددنر علدددى ارضبددداا العبدددارات بدددالمضغنرات الضابعدددا ل دددا مدددن ةااندددا، يبنحدددا ضبدددانن هدددذه  0.9ي 0.2الضشدددبعات بدددنن 
 العبارات يعدم ضما ل ا من ةاانا بخرى.
يذلد  الرضفداع قدنم  األبعداد  د  ضادندد بعد العبدارات عدن بخدرىإلدى بهمندا  قدنم هدذه الضشدبعات ضشدنرنمدا 
ض دضم إدار  المامدع بضعددنل م دضيى ااقض دا ت األخدرى، اندث ةالاد  بهمندا  العبدار  ال اةندا وضشدبعات مقارةدا بالعبدارا
ض دددمه إمناةدددات المامدددع مدددن ضا ندددزات يا الت علدددى ضةيندددع ا ول ددد  يالعبدددار  ال ا االةضااندددا ا دددضاابا لالدددا ال ددديق
 األيلددىالعبددار  يبهمنددا  ، 0.72، 0.76 علددى الضدديال  ويذلدد  بقددنم بعددد مريةددا الضي ددع    دد  ضادنددد خادديا إةضاادد 
نبادث المامدع داامدا ا ول د  يالعبدار  ال انعمل المامدع علدى ضقندنم يحدع   د  ال ديق مدن بادل الضنندم مدع ضايراضد و
، 0.80يذلددد  بقدددنم علدددى الضددديال  و  ل ددديق   ددد  ضادندددد بعدددد مريةدددا ا عدددن الضةدددام الفدددرد  ددد  األ دددياق الادندددد 
نقددديم و  دددابعايالعبدددار  ال    دددراد ضضمندددز بم دددارات يمعدددارم مخضلفدددانمضلددد  المامدددع بواأليلدددىالعبدددار  يبهمندددا  ، 0.81
يذلد  بقدنم  ربس المدال البشدر    د  ضادندد بعدد مريةدا المامع بضشانع األ راد لنضماشى  لين م مدع الم دام الادندد 
نضددددابع المامددددع داامددددا الضارنددددات الصددددادر  مددددن اددددرم العبددددار  ال اةنددددا ويبهمنددددا   ،0.79، 0.65علددددى الضدددديال  و 
نعمل المامع علدى ضا دنن قدرضد  علدى مياا دا الضغندرات الاارادا و  ابعا  يالعبار  المةا  نن    األ ياق الديلناال
 . 0.83، 0.80يذل  بقنم على الضيال  و  لضةا  نامريةا اال     ضادند بعد    بناض  الضةا  نا الديلنا
، مريةا مريةا ال يق،مريةا الضي ع وبنن  ب  النامةا يبنحا قنم الضشبع المعنار  الض  ضربا بنن األبعاد
ضدل على    0.74، 0.02، 0.86، 0.11على الضيال  ويالض  بلغت   ربس المال البشر ، يمريةا الضةا  نا
 عدم ارضباا ا يعدم ضما ل ا    الداللا على مقناس المريةا اص ضراضنانا.
 الميال :ينمنن ضيحنه موشرات ا ن الماابقا ل ذا الةميذج    الاديل 









































1395,241 430 3,245 0,960 0,908 0,061 0,984 0,929 0,907 0,910 
شرا 
 القبيل















  AMOS اعداد الباا ا باصعضماد على مخراات مفدر:ال




 ما نل : ال ابقةالا  من الاديل 
يالضد  ضشدنر إلدى الماابقدا الاندد  للةمديذج، نمدا  0,05ن قنما نا  ضربندع لندر دالدا عةدد م دضيى الداللدا ا -ب
 ص دضراضناناالمريةدا اةمديذج األقدل مدن خم دا علدى الضادابق الاندد ل  3,245ضدل قنما نا  ضربنع المعنار  و
 ؛الياقعمع 
 0,90  اداات بنبدر مدن GFI، AGFI، TLI، NFI، CFI، IFIن موشدرات الماابقدا المضم لدا  د  وا -ا
 يادديد عالقدددا  يهدد  ضدددل علددى 0,910-0,907-0,929-0,984-0,908-0,960يهدد  علددى الضدديال  و
يق، مريةدددا ربس المددددال مريةدددا الضي دددع ،مريةدددا ال دددبدددنن العبدددارات  يالمضغندددرات النامةدددا المف دددر  ل او ارضبددداا
ابضعدداد الةمدديذج اص ضراحدد ويايد عالقددا بددنن  يبالضددال  بددالمامع ماددل الدرا ددا  البشددر ، يمريةددا الضةا  ددنا 
 ؛)بنن العبارات يالمضغنرات النامةاالعبارات يالمضغنرات النامةا  عن الةميذج الصفر  وعدم يايد عالقا 
  يالدذ  0,061الدذ  ضم لدت قنمضد   د  و RMSEAن موشدر الادذر الضربنعد  لمضي دا خادد الضقدارا ا -ج  
لةمدديذج اص ضراحدد  يا بددنن البناةددات الياقعنددا   ندددل علددى يادديد ماابقددا مقبيلددا0.08  ي و0.05ضددرايح بددنن و
  .الخاد بدبعاد المريةا اص ضراضنانا
انا بدالمامع يمن خالل هذه الةضاا  نمنةةا ضدنند الصدق العامل  يالبةداا  لمقنداس ببعداد المريةدا اص دضراضن
 الصةاع  صندال، بما بالة با لمقناس مة يرات األداا اص ضراضنا   الشنل الميال  نيحه ذل .
 األدام اإلستراتيص (: نموذج قياس V-6الشدل رقم )
 
 AMOS اعداد الباا ا باصعضماد على مخرااتالمفدر:  




 ،  يهد  ضعندساهر   يق األ د م  مرضفعدان قنما الضشبعات المعنارنا والقنما ال ب ال ابقن  ر من الشنل 
األداا اص ددضراضنا  ، انددث ضةاصددر قنمددا هددذه  مة دديرات  يالمضغنددرات النامةددا وXصدددق الضقددارا بددنن العبددارات و
لضشدددنر علدددى ارضبددداا العبدددارات بدددالمضغنرات الضابعدددا ل دددا مدددن ةااندددا، يبنحدددا ضبدددانن هدددذه  0.9ي 0.4الضشدددبعات بدددنن 
 انا بخرى.العبارات يعدم ضما ل ا من ةا
نمدا ضشدنر قدنم هدذه الضشدبعات إلدى بهمندا بعد العبدارات عدن بخدرى  د  ضادندد األبعداد يذلد  الرضفداع قدنم 
نعمدل المامدع علدى ضالندل ضنالنفد  لمعر دا و رابعداضشبعات مقارةا بالعبارات األخرى، اندث ةالاد  بهمندا  العبدار  ال
   دد  ضادنددد مددا إلددى ضاقنددق الضديازن بددنن الضنلفددا يالعاادددن دعى المامددع دااو  اد ددا  يالعبددار  الةقداا الحددعم يالقددي 
إلددى ضاقنددق  المامددع ددعى نو األيلددىالعبددار   ، يبهمنددا 0.80، 0.76يذلدد  بقددنم علددى الضدديال  و  المة ددير المددال 
 نقديم المامدع بضادينر الضنةيلياندا الم دضخدما  د  العملنداو رابعا  يالعبار  ال  اال ضخدام النما للميارد المضااا لدن
العبددددار  يبهمندددا  ، 0.70، 0.78يذلددد  بقددددنم علدددى الضدددديال  و  مة ددددير العملندددات الداخلنددددا   دددد  ضادندددد  االةضااندددا
نقديم المامدع بضقنددنم و خام دا  يالعبدار  النادرد المامدع علدى ض دلنم المةضادات للعمدالا  دد  اليقدت المادددورابعداال
، 0.91يذلد  بقدنم علدى الضديال  و مة ير العمدالا     ضادند مدى ضلبنا مةضااض  الادند  لاااات يرلبات عمالا 
  يالعبددار   ناددرد المامددع علددى االاضفددا  بدداأل راد ذي  النفددااات ياالهضمددام ب ددمو لرابعدداالعبددار  ايبهمنددا   ،0.91
يذلد  بقدنم  مة دير الدضعلم يالةمدي   د  ضادندد نقيم المامع بضقندنم األ دراد علدى ب داس درادا بداا دم للعمدلو خام اال
 . 0.91، 0.84يال  و على الض
مة ير العملنات ، المة ير المال يبنحا قنم الضشبع المعنار  الض  ضربا بنن األبعاد النامةا ب  بنن و
   0.06، 0.62، 0.09، 0.89يالض  بلغت على الضيال  و  يمة ير الضعلم يالةمي، مة ير العمالا، الداخلنا
 اص ضراضنا . األدااعلى مقناس ضدل على عدم ارضباا ا يعدم ضما ل ا    الداللا 


















































1082,365 295 3,669 0,950 0,906 0,065 0,965 0,929 0,954 0,958 
شرا 
 القبيل















 AMOS اعداد الباا ا باصعضماد على مخراات المفدر:
 ما نل : بعالهةالا  من الاديل 
 يالضد  ضشدنر إلدى الماابقدا الاندد  للةمديذج، نمدا 0,05بن قنما نا  ضربندع لندر دالدا عةدد م دضيى الداللدا  - ت
األداا ةمددددديذج األقدددددل مدددددن خم دددددا علدددددى الضادددددابق الاندددددد ل  3,669ضددددددل قنمدددددا ندددددا  ضربندددددع المعندددددار  و
 ؛الياقعمع  اص ضراضنا 
 0,90  اداات بنبدر مدن GFI، AGFI، TLI، NFI، CFI، IFIبن موشدرات الماابقدا المضم لدا  د  و - ث
د عالقدا يادي   يه  ضدل على 0,958-0,954-0,929-0,965-0,906-0,950يه  على الضيال  و
المة ير المدال  ،مة دير العملندات الداخلندا، مة دير ارضباا بنن العبارات  يالمضغندرات النامةدا المف در  ل داو
ابضعداد الةمديذج اص ضراحد ويايد عالقدا  يبالضدال بدالمامع مادل الدرا دا    العمالا، يمة ير الضعلم يالةمي
بددنن العبددارات يالمضغندددرات عدددم يادديد عالقدددا بددنن العبددارات يالمضغنددرات النامةدددا  عددن الةمدديذج الصدددفر  و
  ؛)النامةا
  يالدددذ  0,065الددذ  ضم لددت قنمضدد   دد  و RMSEAبن موشددر الاددذر الضربنعدد  لمضي ددا خاددد الضقددارا  - ج
لةمديذج اص ضراحد  يا بدنن البناةدات الياقعندا   ندل على يايد ماابقدا مقبيلدا0.08  ي و0.05ضرايح بنن و
  . اص ضراضنا األدااالخاد بدبعاد 
اص ضراضنا  بالمامع  األداالمقناس ببعاد  ضضاقق لةا الخصااد ال ننيمضرنا  يمن خالل هذه الةضاا 
. ل مة يرات بااقا األداا المضيازنللعبارات الم ضخدما  ن  يبهمنض ا    ضم ن الصدق البةاا ، ي الصةاع  صندال
    يم ةخضبر ةميذج البةاا اص ضراح  الذ  نربا بنة ما. ،على ادى نناةميذال الالضاقق من نبعد ي 




 نموذج البنام:. 2
را دددا ضم دددنال ندددامال   دددي ندددربا بدددنن ببعددداد المضغندددر الم دددضقل نم دددل ةمددديذج البةددداا الةمددديذج اال ضراحددد  للد
معر ددا مدددى ضاددابق الةمدديذج  مددن خاللدد  إلددى  دددمةوالمريةددا اص ددضراضنانا  ياألداا اص ددضراضنا  نمضغنددر ضددابع، ي 
  ، ينمنن ضيحنه ذل  من خالل الشنل الميال :بناةات العنةامع ب   اص ضراح  للدار ا مع الياقع
 لنموذج الدراسة :النمذصة البنائية (V-7)الشدل رقم
 
 AMOS اعداد الباا ا باصعضماد على مخراات المفدر:
إذ  اص ددضراضنا ياألداا  اص ددضراضنانانضحدده مددن الشددنل بعدداله يادديد ب ددر انادداب  بددنن المضغنددرنن المريةددا 
ذي داللددا ااصدداانا ضف در بيادديد ب در ي  يهدد  قنمدا مرضفعددا %91، ب   0.91و مداةالضشدبع المعنددار  بن بلغدت قنمددا
للمريةا اص ضراضنانا بدبعادها ومريةدا الضي دع، مريةدا ال ديق، مريةدا ربس المدال، المريةدا الضةا  دنا  علدى م دضيى 
 األداا اص ضراضنا  بالمامع مال الدرا ا.
ال، ومريةدا الضي دع، مريةدا ال ديق، مريةدا ربس المدبنةما بالة با ألبعاد المريةدا اص دضراضنانا يالمضم لدا   
 نم لددين مضغنددرات النامةددا للمريةددا اص ددضراضنانا ضم ددنال اقنقنددا علددى اعضبددار بة ددم نرضباددين بقددنم  المريةددا الضةا  ددنا 
 ، يهدذا نف در ارضبداا المضغندرات النامةدا بعالقدا 1.42، 1.09، 1.08 ،1.00ضشبعات معنارنا ضقدر على الضديال و
اةس هدذه األبعداد  د  ضم ندل المريةدا اص دضراضنانا بدالمامع مادل معةينا بالمريةا اص ضراضنانا ينذا ضغنر يعددم ضاد
 الدرا ا.




يبنحدددا نضحددده بن األبعددداد الضددد  ضاقدددق األداا اص دددضراضنا  ندددل مدددن والمة دددير المدددال ، مة دددير العمدددالا، 
ضددربا الضدد  مة دير العملنددات الداخلندا، يمة ددير الددضعلم يالةمدي  ضم لدد  ضم ددنال اقنقندا يذلدد  ألن الضشددبعات المعنارندا 
، يهدذه ضف در  1.36،  0.98، 1.06 ،1.00وبنن األبعاد ياألداا اص دضراضنا  مرضفعدا اندث قددرت علدى الضديال  
بيايد داللا معةينا ضربا بدنن هدذه األبعداد ياألداا اص دضراضنا  مدن ا دا، يمدن ا دا اخدرى اخضال  دا عدن بعحد ا 
 البع    ضم نل األداا اص ضراضنا .
ى ضادابق الةمديذج اص ضراحد  للدرا دا مدع بناةدات العنةدا مدن خدالل موشدرات ا دن ينمنةةدا بن ة دضةض  مدد
 الماابقا المبنةا    الاديل الميال :







































30,541 16 1,909 0,96 0,909 0,074 0,979 0,976 0,988 0,988 
شرا 
 القبيل

















  AMOS اعداد الباا ا باصعضماد على مخراات المفدر:
 ةالا  من الاديل بعاله ما نل :
يالض  ضشنر إلى الماابقا الاند  للةميذج،  0,05بن قنما نا  ضربنع لنر دالا عةد م ضيى الداللا  - ب
على الضاابق الاند للةميذج المقضرح  5  األقل من 1,909نما نا  ضربنع المعنار  ونما ضدل ق
للدرا ا يالذ  نفضر  يايد ب ر ذي داللا معةينا للمريةا اص ضراضنانا على م ضيى األداا 
 اص ضراضنا  بالمامع مال الدرا ا مع بناةات عنةا الدرا ا؛
  ااات بنبر من GFI، AGFI، TLI، NFI، CFI، IFIوبن موشرات الماابقا المضم لا     - ا
  يه  ضدل على 0,988-0,988-0,976-0,979-0,909-0,96يه  على الضيال  و 0,90
للةميذج اص ضراح  للدرا ا، يبالضال  يايد ب ر ذي داللا ااصاانا ةات العنةا الماابقا الاند  لبنا
 ؛مال الدرا اللمريةا اص ضراضنانا على م ضيى األداا اص ضراضنا  بالمامع 




  يالذ  0,074الذ  ضم لت قنمض     و RMSEAالاذر الضربنع  لمضي ا خاد الضقارا بن موشر  - ج
ندل على يايد ماابقا مقبيلا للةميذج اص ضراح  للدرا ا مع   0.08  ي و0.05بنن وضرايح 
 بناةات العنةا.
لدرا دددا ل اص ضراحدد   دد  ةمدديذجبنةمددا بالة ددبا لأل ددار المباشددر  يلندددر المباشددر  بددنن مضغنددرات الدرا دددا 
 نمنن ضيحنا ا    الاديل الميال : 
 .: األثار المباشرة وغير المباشرة    نموذج الدراسة(V-21)الصدول رقم




 .000 0.246 داا اص ضراضنا ألب ر مريةا الضي ع على ا
 .000 0.322 األداا اص ضراضنا ب ر مريةا ال يق على 
 .000 0.138 على األداا اص ضراضنا  ربس المال البشر ب ر مريةا 









 .000 0.246 على المة ير المال مريةا الضي ع ب ر 
 .000 0.262 لنات الداخلناعلى مة ير العممريةا الضي ع ب ر 
 .000 0.241 على مة ير العمالامريةا الضي ع ب ر 
 .000 0.334 ضعلم يالةميعلى مة ير المريةا الضي ع ب ر 
 .000 0.322 على المة ير المال مريةا ال يق ب ر 
 .000 0.343 على مة ير العملنات الداخلنامريةا ال يق ب ر 
 .000 0.315  ير العمالاعلى مةمريةا ال يق ب ر 
 .000 0.437 ضعلم يالةميعلى مة ير المريةا ال يق ب ر 
 .000 0.198 على المة ير المال  ربس المال البشر مريةا ب ر 
علدددى مة دددير العملندددات  ربس المدددال البشدددر مريةدددا ب دددر 
 الداخلنا
0.211 000. 
 .000 0.194 على مة ير العمالا ربس المال البشر مريةا ب ر 
 .000 0.269 ضعلم يالةميعلى مة ير ال ربس المال البشر مريةا ب ر 
 .000 0.144 على المة ير المال  المريةا الضةا  ناب ر 
 .000 0.153 على مة ير العملنات الداخلناالمريةا الضةا  نا ب ر 
 .000 0.141 على مة ير العمالاالمريةا الضةا  نا ب ر 
 .000 0.196 ضعلم يالةميعلى مة ير الةا  نا المريةا الضب ر 
  AMOS اعداد الباا ا باصعضماد على مخراات المفدر:(0.05)             عةد م ضيى الداللا         




بن ببعداد المضغندر الندامن يالمضم دل  د  المريةدا اص دضراضنانا ل دا ب در مباشدر  ال دابقن  ر لةا من الادديل 
انث بلغت قنما األ ر لنل بعد من ببعاد المريةا اص دضراضنانا ومريةدا الضي دع،  يمعةي  على األداا اص ضراضنا ،
مريةدددا ال ددديق، مريةدددا ربس المدددال البشدددر ، المريةدددا الضةا  دددنا  علدددى م دددضيى األداا اص دددضراضنا  علدددى الضددديال  
اص دضراضنا   األن در ضدد نرا علدى م دضيى األدااالبعد  ن  ، يبالضال  ة ضة  ب0.198، 0.138، 0.322، 0.246و
ربس المددال  ، بمددا البعددد األقددل ضددد نرا علددى األداا اص ددضراضنا   نددان مريةددا %32نددان بعددد مريةددا ال دديق بة ددبا و
  .%14بة با و البشر 
ب ددر لنددر  ألبعدداد المريةددا اص ددضراضنانابنةمددا بالة ددبا لأل ددار لنددر المباشددر  يا ددا معانددات الاددديل  دد ن 
ألبعددداد المريةدددا ن خدددالل مة ددديرات بااقدددا األداا المضددديازن، اندددث ةالاددد  بن األداا اص دددضراضنا  مدددمباشدددر علدددى 
ب ددددر لندددر مباشددددر  ومريةا الضي ددددع، مريةدددا ال دددديق، مريةدددا ربس المددددال البشدددر ، المريةددددا الضةا  دددنا اص دددضراضنانا
 يبدرادا  اةندا ، %19،%21، %34،%33علدى الضديال  و بة داذل  مة ير الضعلم يالةمي ي  علىبالدراا األيلى 
علددى  بدراددا  ال ددا ،  ددم %15،%26، %43،%26علددى الضدديال  و بة دداعلددى مة ددير العملنددات الداخلنددا يذلدد  
لندددر المباشدددر ي دد  األخندددر ضد نرهددا   ، %14،%19، %32،%24علددى الضددديال  و بة دددايذلدد  المة ددير المدددال  
يرات بااقددا يبالضددال  ضعددد مة دد .  %14،%19، %31،%24علددى الضدديال  و بة ددايذلدد   العمددالاعلددى مة ددير 















قمةا من خالل هذا الفصل بعر يضالنل ةضاا  المقابالت ال دضا الضد  بارندت مدع اادارات مامدع صدندال  
صخضبدار اعضمددةا علدى الضالندل النمد  اص دضبنان ي  لبناةدات قمةدا بالضالندل اليصدف  ، نمدا Nvivoبا دضخدام برةدام  
، يقددد ضيصددلةا إلددى Amosيبرةددام   Spssبا ددضخدام برةددام  اصاصدداا  الفرحددنات يالةمدديذج اص ضراحدد  للدرا ددا
 عد  ةضاا  مة ا:
  ب  رت ةضاا  الضالنل الننف  للمقابالت بدن للمريةا اص ضراضنانا بهمنا    المامع يبدن ل ا ضد نر على
ا  على المدى البعند يذل  من خالل ةضاا  المقاربات األربعا اللغينا، المعامنا، الميحيعنا يخرااا بدا
 المعر ا؛
   ب فرت ةضاا  الضالنل اليصف  لمااير اص ضبنان بدن م ضيى المريةا اص ضراضنانا ياألداا اص ضراضنا
 مرضفع بمامع صندال؛
   ات بدن هةا  عالقا ارضباا قينا بنن مضغنر  الدرا ا، صخضبار الفرحنب  رت ةضاا  الضالنل النم
يبيايد ب ر ذي داللا ااصاانا للمريةا اص ضراضنانا بدبعادها على م ضيى األداا اص ضراضنا  لمامع 
































اااع ا الاااناظع ا ااانيااا   ناهءنااا  ا  ااااهااظ ظ  ءا  ا   ااال ا النظاااأل ا نظاااهي   ، ظاكااال ا  ااااهااظ  انطالقااان 
ااا   ءذ ااا  الهااءع ءا اااد ءااياا  ا انءظاال   ااال رل ا اهءناا  ا  ااااهااظ ظ   اانظااها  ا  ناهااابظئاغظااها  ب نء هابنطهااا، نربان 
اذا ا ا انأل، ءا ا ائع،  ا خنه ظ  ا ا  اا ع بن اغظه ا ا ااهء  ا  اخنظ  ا   ء هان  نظاه ا بانل ظل ةا   ءاضانة  ا ال ا
اان  ل ال رناا خظاانه ا اااهااظ   ظاكاا  قاا هة ا ا   اا  تناال   ها  اغظااها  اشااظه ا اهءناا  ا  اااهااظ ظ    اال  ةاا   ءاه
اااءاه  ءا  ءا   ااان  تنااال ا  بظئاهاان ءاخاظااانه ا  اااننهظءان  ا  ااااهااظ ظ  ا ةضاااأل  ت ااا نب   ناغظاااها ، ءذ ااا  بن تا
ا  بها ا ا اا نب   نلاهت ءا اه ظا ا  ا بظئظا  ءاليظال ر ا  رةضاأل،  ان  ا اا  ا الز ال رب ال خاالأل ابنا  ا اءتا  
  اهءن  ا اء د، اهءن  ا  ءل، اهءن  هر  ا انأل ا بشهي، ا اهءن  ا اننة ظ .  ن ا ااا ن  ة ايظ ه
ال ا الاناظع ءال  ه  رخاه  ةا ل ا  ا  ا  ااهااظ    ال ا اءاضاظد ا اصاهظ  ا ل ظ ا  ءا  ذابا ، ء رصاب  
ا اا  ظأخاذا  ن ظ   ت اهة ا  اهااظ ظ ،  ا   اليظال ا  ظاكا  ا اء ال ء ا  ااهااظ ظ ، اء هان ا ااهااظ ظن ظاانال ب
اان ظشااكأل ا  ا  ا  اااهااظ    اال طهةهاان، ك اا   ةان ظاا  ا  اااهااظ ظ  ا اناه اا   ا  اااهااظ    نا   اان  ءظيااظ  
اااال ا  اااان  ا ااااذي ايااااءع تنظاااال تانظاااا  ايظااااظع ءا هقن تاااال طهظاااال اينهناااا  ا خطااااط باااا  ا  اااااهااظ ظ ، لظاااا  ظاااااع ايظظ
ان ظ اهي ةا  ا  اهااظ ظ  اد ا  ا  ا ااءقد، ءال خال انذد ل ظ ا  ااطا  نظاهة شانان  ت أل ا ن ء    ل ر ان ظو ءن
ا  ا انظاءه  ال ا انظاءها  ء ا ا     ءا ا  ال رشههان بطنق  ا  ا  ا ااءازل ا ا  ااكءل ال ا اءت  ااكنانا  
 القن  ا  ببظ .ا ان  ، ءا ااال  ءا اانظن  ا  اخن  ءا اانع ءا ناء، ءا ا  اااأل تنل ا هبط ةظان بظنهن ال خالأل ا ا
ااان  ا  ا نظاااهي  ءبن اينباااأل ةااان هبط ااان  باااظل ا ب اخانلااا    هاااذظل ا ااغظاااهظل ظيء نااان   ااال ا ا ااان أل تااال ر اااه رب
ا نن  ،ا اهءنا  ا  ااهااظ ظ  تنال ا  ا  ا  ااهااظ   بان ا اد ا صاننت  صاظ األ اذإل ا شاكن ظ  اتا ء ت نبا  تنال 
اءذد ا ء  اد  كظلظا ا ا اينهبا  ا ا ن ظا  ا اا  اا اي باظل بظننان   ءا ااخ اننضاا  تنال ا ن ال خاالأل ا اها  ايانبال  
ال  ال ا طانها ، ءااكنان  ال خاالأل اءزظاد ا اابظنل تنال تظنا   اد صاظ األ ءباظل بظننان  ا كاظا    اا  اطانها  با 
 خالأل النظأل ءال ظه ا نانئي ا اءصأل ا ل ا اءت  ال ا نانئي ءا قاهالن . 
  نتائج الدراسة: .1
اان، ءبناان ا تناال ا  ها اا   تناال ا  ها اا  ا نظهظاا بناان ا   ااهبط بظنه اا   ءاخاباانه  ا اظ انظاا  ااغظااهي ا  ها اا  ءا االقاا  ا 






 ءا ا  خنص  ا  ها   ال خال هن ا ل اآلا : النتائج النظرية:-أ
  اد ا اكظا تنل ءق هاهن ا خنه ظ  بظئاهن اد ا ا     تالق  ااك  ا ااهة تانظ  تل ا اهءن اابه 
 ضانظن رء  ةنتظن  ان  ت ا نب  ا االئا  ا ء ظن  باءةظه ءذ    هن ءا اءقد ا  بل خالأل ال اغظهااهن
 ؛ا انن و ا ءق  ة  ا انن ب  ا لنءأل ءاظ ن  ا اانع به ا
  ظأل ظهءا ء ظننهظءان  ا ايبنظ  اخانل " ال خالأل اءقد  ااكننظ  ا ن نح ة  ا اهءن  ا  اهااظ ظ  ا
اتن ة اشكظأل ا اءاه   ت ا نب   ا اغظه ة  بظئ  ا تانأل؛  ع بنن  ةكهة تنا   ت ا نب   هذا ا اغظه؛  ع
  ؛ هذا ا اغظه
  ،    ظاكل قظن  ا اهءن  ا  اهااظ ظ  بأبان  ءرنءاع اخانل  ال ا اهءن  انهن ال ظاانل باءاه  ا ا
ءانهن ا ذي ظء ه تنل  ننبهن ا اننة  ، ءا باض ا خه ظا  ا اء  ااظل ال ا اءظن  ا ا    ،  ال 
ا اء د، ا  ءل، هر  ااا أل ة  اهءن   رهبا  رنءاع اهابط بأنشط  ءةان ظن  ا ا     ا ا  نناخاه رننن 
 ؛ا انأل ا بشهي، ا اننة ظ 
  ل اصءه لءأل كظلظ  انلظذ ا اهءن  ا  اهااظ ظ  ظنبغ  تنل ا ا   ن  رل اااا  تنل  طنه تاأل ظ اكء
ظءض   هن اخانا ا اهالأل ءا خطءا  ا ا  الان هن ءاانه اهن ال خالأل ا اءقد، ا صظنغ ، ا ا اظد، 
 ؛ءا انلظذ
   ااا أل ة  ا باكنه ءا انءظد ءا اكنء ء ظن ا اهن  ، ءكان   ءع تنل  ال   ر  ايا اهءن  ا  اهااظ ظ
ءا ا  اهابط ر ن ن بن اانبا  ا ا ااهة  ا هظن  بظئاهن ءهص   ءظهانا  ءا   اطظاطنو ا ازء  بن ا ظ  ال 
تنل نظنع اانءان ، اد ء ء  اهكز  نبل  ءا اطءظه،  اخانا ا ا ا  ا  ا خنه ظ  ذ   بن  انن 
 ؛ءبن ضنة  ا ل بنن  تالقن  اانءل تل طهظل ا اننء   ا صننتظ 
 اا  ا اان شااناال، ءقاا  هكااز تنظاال  ظ اال  ا  اال اااهااظ   الهء اال ا باانا ا ظاا   ل ظل ةاا   ها ااناهع نظااها  ااظ
اا   ا ااءظنال ءا يءاتاا  اال ن ااظ   يظن اا اا   ا باظاا  ءا االتنال ا  اا اخأل قظن االظا   ،ل ءايظظ اال  لاطااءه  
ان   ا  ة االب ا خأل اال ا  ا ان   ا ذي ظااا  ة  ايظظال   ا  تنل با  ا ان   ةيط ا ل ا اخأل شانان  ءاا
اا  انظااءها  ااكناناا  اهبطهاان  اا  اشاااأل رهب ااءازل ا  اال خااالأل ر اان ظو ايظااظع   ظاا ة ا ااأل بطنقاا  ا  ا  ا ا
اا  ااا ااأل ةاا  ا انظاا ااال ، انظااءه تالقاان   ااببظ  ء اان  ، انظااءه ا اانظاان  ا  اخنظاا ، انظااءه ا ا ءه ا 
  ؛ا اانع ءا ناء
  اال ا  ها اان  ا  اانبي  رل ا ا   اان   ااأ ظه تناال ا  ا   اال  اهءناا  اال اااهااظ ظ اطبظاال ااءصاان  ا ا ظاا  





ااء  تنظهااان باان نلد ءظل ااال ااهةاهاان ءتالقاهااان  اان ظ  ناغظااها  ا ااا  الااا   ةاا  بظئااا  ا خنه ظاا   نا   ااان  ب
ان   باليظال رهبانح ءز ءظهةد ال ر ائهان ببظئاهن،  ، ءرظضان بزظان ة اظلاظان ة هضان ا ا انءذ ا  تنال ا ااء  ا 
اال خااالأل اءاكباا   اان ال ااظل ا اانظاان  ا نان ظاا   اا  الاا   ةاا  ا اانأل نشاانطهن، ا اخانااا ا باكاانها  ا 
اء تباه اكا انو ظك و تاال      ءظزظ  ال ءالئهع ، كان ال ل ا اهءن  ا  ااهااظ ظ  ا ااء  ا ااانع ءا ن
    ا اغظها  ا ا ااهة.ا اأقنع اد ا لنال  ء ناظ    اهنها ا انانظل  
 النتائج الميدانية: - ب
ااا  بنااان ا تنااال ا  ها ااا  ا اظ انظااا  ا اااا  قانااان بهااان ةااا   اااد  ال ااا  ةاااهءع انب ااان  تنااال  ا  صاااظ األ، ءبن تا
 بظننن  ا  ابظنل اءصننن   ل ا ا ظ  ال ا نانئي ال بظنهن:النظأل   ا  ن ظو ا لصنئظ 
  ال،  ذ بنام ااء اط   اد صظ األاب ء ء  اطبظل ءا اء  تن    ناهءن  ا  اهااظ ظ ل و اصءها  اطنها
 . (569860,ءبننلهاا ااظنهي ) (3,66)ا نبناهع تل ربان  ا اهءن  ا  اهااظ ظ  ا ااا  
   ال،  ذ بنام ااء اط ا نباناهع   أل ا  ا  اهااظ   با اد صظ األ اهالدء ء  ا اء ل او اصاءها  اطنها
 .(632720,( ءبننلهاا ااظنهي )3,71)ا ااا   ا  ا  ا  اهااظ  تل ربان  
  اانبد )ا  ا  ء ااء  تالقاا  اهاباانط طه ظاا  ءقءظاا  بااظل ا ااغظااه ا ا ااايأل )ا اهءناا  ا  اااهااظ ظ ( ءا ااغظااه ا 
اان ) ااأل ا هاباانط بظه ااءل بظنه ااء 0000,( تناا  ا اااء  ا  ال اا  )8990,ا  اااهااظ  (، لظاا  بناام اان ( ء
 .(0000رقأل ال )
  اد بأبان ان  ناهءن  ا  اهااظ ظ    لصنئظ  ذء  ال  ء ء  ر ه قءي ء تنل ا اء  ا  ا  ا  ااهااظ    ا 
ااال ا اغظاااها  %1018(،  ذ ة اااه ااغظاااه ا اهءنااا  ا  ااااهااظ ظ  )0,05تنااا  ا ااااء  ا  ال ااا  ) صاااظ األ  )
 ا لنصن  ة  ا اء  ا  ا  ا  اهااظ    نا اد الأل ا  ها  .
  ااد صااظ األ ذء  ال اا  الصاانئظ ء ااء  ر ااه  ذ بنغاا    اهءناا  ا اء ااد تناال ا اااء  ا  ا  ا  اااهااظ    ا 
 .(0,05( ءاء رقأل ال ا اء  ا  ال   ا اااا  )0000,( با اء   ال   )5,177ا ال ءب  ) Tقظا  
  ااد صااظ األ ذء  ال اا  الصاانئظ ء ااء  ر ااه  ذ بنغاا    اهءناا  ا  ااءل تناال ا اااء  ا  ا  ا  اااهااظ    ا 
 .(0,05( ءاء رقأل ال ا اء  ا  ال   ا اااا  )0000,( با اء   ال   )5,534ا ال ءب  ) Tقظا  
  اد صاظ األ ذء  ال   الصنئظ ء ء  ر ه انأل ا بشاهي تنال ا ااء  ا  ا  ا  ااهااظ    ا    اهءنا  هر  ا 






  اد صاظ األ ا اننة اظ اهءنا  ن  ذء  ال   الصنئظ ء  ر ه ء  ذ بنغا   تنال ا ااء  ا  ا  ا  ااهااظ    ا 
 .(0,05( ءاء رقأل ال ا اء  ا  ال   ا اااا  )0010,( با اء   ال   )3,537ا ال ءب  ) Tقظا  
  ا  اااااهااظ ظ  ا اهءناااا  ا ااااء  لااااءأل ا ابلاااء ظل اصااااءها  ةاااا  الصااانئظ   ال اااا  ذا  ةاااهءل تااا ع ء ااااء 
 ءا ااه، ا  ن   ااغظه ااز  ا  ها   الأل ا صننت  بن ا اد ا  اهااظ   ا  ا  ءا اء 
 ءا اااء  ا  اااهااظ ظ  ا اهءناا  ا اااء  لااءأل ا ابلااء ظل اصااءها  ةاا  الصاانئظ   ال اا  ذا  ةااهءل  ء ء اا 
 .ا خبهة  نءا  ءت   ا انا  ا ا األ  ااغظه ااز  ا  ها   الأل ا صننت  بن ا اد ا  اهااظ   ا  ا 
 :الدراسة قتراحاتا .2
 تنل ضء  نانئي ا  ها   ا ااءصأل ا ظهن، ني ع باض االقاهالن   ا اد ا صننت  صظ األ:            
 ن  ءل ب ةظان ظاانلءخصءصن  ا ااانع رك ه بااهة  ا ا ا  ا  ا ا  ال   ة  ا بظئ  ا خنه ظ   نا اد
 ؛ءا اننة ظل
  ال خالأل اك نبهع كلن ا  اانءت ؛ ا  ا نب   نلنال  ا طنهئ ا هظو ا اءاه  ا بشهظ  تنل  
  ءال  ال ظل اننة ظ  ا ا اد ة  ا  ءال ا  ء ظ  بن اكظا اد اطءها  ءاباكنها  ا ا   ن  ا ان اظ
 ؛خالأل اخاهال ر ءال   ظ ة بن ااهاه
 اكناأل ب ال ال ابن  ا شها  ءاضل  ء قظي  كا شها  بطنق  ا  ا  ا ااءازل  يظن  ر ائهن بشكأل ا
 اقاصنهان تنل ا ا شها  ا ان ظ  ةيط؛
  ؛ك هرال ظل ا اانظن  ا  اخنظ  ال خالأل الاظأل  ءه ءظظل  ا بل  ءا اطءظه   
 لدراسة:ل المستقبلية فاقآ .3
اا  قاناان بهاان  ااض ا اءاضااظدابااظل  ناان اال خااالأل ا  ها اا  ا  ااد ا  ها اا  ءا شااكن ظن  ب اا   ذا  ا االقاا   ءا 
 نذكه انهن:  نبنل ظل ة  ا ا نأل كبلء  ا ايبنظ  ظاكل رل ااابه
 ال خالأل ا ذكن  ا اننة  ؛  اان  ا صننتظ  ءه ا اهءن  ا  اهااظ ظ  ة  اليظل ا  ا  ا اااظز  نا 
 ءه ا اهءن  ا  اهااظ ظ  ة  اليظل ا  ا  ا هظن ي  نا اان  ا صننتظ ؛  
 ا ا ا اا ؛ بطنق  ا  ا  ا ااءازلايظظع ر ا  ا ا اان  ا صننتظ  بن اخ اع   اصءه اياهح  
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 (20)الممحق رقم 
 جامعة محمد خيضر بسكرة
 كمية العموم اإلقتصادية والتجارية وعموم التسيير




ا اد لـل  ـجمـهو  قييـيمألد أل اج م مـد لـي اج لـل م ـهج ادلـيه ة اد  ائيـة  .1 ادقـل قفالىـه سـ و ادـ  اج  قطـ 






ا  لـــــل ادقأليـــــ  لـــــي اج  م مـــــد ةيـــــ ما وـــــج قـــــا       .0 ادميق ـــــه و األســـــ اوو  )ســـــ و ادـــــ  اج مـــــد قطـــــ 






ادقــيريا لــل  و يــ  ادحه ــة  يــ    يقه يــةإ  حــ ا ق ســد م مــد لــي اج ب ي ــهج ما يــة  وميــة  ا يألــد مــهحســ   .3




 وظيفةال سنوات الخبرة الفرع التابع لممجمع تاريخ المقابمة
.../.../... ..................... ............ .............. 





ا م مـد لـي اج  قألي م    ىة ي األد مه  ومية  .4 لـل ادقـيريا  لـى األ اج  )ما يـة ادسـ و( ادسـ و مـد قطـ 






ا  مـ اا  ب ـاية )ما   دا س مهج ب ايادم مد  امقالكم    ىة ي األد مه  ومية  .5 قـه ا  لـى ادقـيقلد مـد قتيـ






قـيريا ادلـل  (اد  ديـة األسـ اولـل قـ ا   لـى م األبـة ادميهلسـي  )ادم مـد  قيهلسـية ما يـة حس  ا يألـد مـه  وميـة .6






ا  ادقــل قحــ ث لــل لــيه قه م األبــة دم مــد ادحســ  ا يألــد أليــ  يمألــ  قحســي  ما يــة  .7 قحييــو   اج  دادقطــ 




 شكرا جزيال عمى وقتكم وعمى حسن تعاونكم
 ب  غزاج ابقسهد. الباحثة:                                                                  
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 جامعة محمد خيضر
 عموم التسييرو  كمية العموم اإلقتصادية والتجارية
  قسم عموم التسيير
                                                 
      
 
 
 إلى إطارات مجمع صيدال                                      
  السالم عميكم ورحمة اهلل وبركاتو       
 تحية طيبة وبعد:
لمحصول عمى شيادة في اطار التحضير الذي تم إعداده ان ياالستبا ىذأن أضع بين أيديكم يسرني       
عمى  المرونة اإلستراتيجيةأثر بعنوان:  الصناعيةالمجموعات تخصص إدارة األعمال في عموم التسيير لدكتوراه ا
ىذا اإلستبيان المصدر األساسي لمحصول عمى المعمومات ويمثل  ،لممجمعات الصناعية األداء اإلستراتيجي
 .الضرورية لإلتمام الجانب التطبيقي لمدراسة
فإننا إلجراء دراستنا الميدانية، لذا كعينة قمنا بإختياركم  قطاع الصناعةفي  صيدال مجمعونظرا ألىمية      
حيث أن صحة النتائج تعتمد بدرجة كبيرة  ،وموضوعية ان بدقةينأمل منكم التكرم باإلجابة عمى أسئمة االستب
 .عمى صحة إجابتكم، فمشاركتكم ضرورية ورأيكم عامل أساسي من عوامل نجاحيا
لن تستخدم إال ألغراض البحث  اجاباتكمالمعمومات الواردة في ىذا االستبيان و ونحيطكم عممًا بأن جميع     
                                        . والمعرفةمساىمتكم البناءة في خدمة العمم ، مقدرين لكم حسن تعاونكم معنا و العممي فقط
 
 وتفضموا بقبول فائق التقدير واالحترام
    
                       :باحثةال                                                                        




 : البيانات الشخصية والوظيفيةاألولالقسم 
 المناسب.  الخيار( أمام Xنرجوا منكم التكرم باإلجابة المناسبة عمى التساؤالت التالية وذلك بوضع عالمة )     
                                                    :نوعال  .1
 










 : محاور الدراسة.الثانيالقسم 
شتى  فيىو معرفة مدى تكيف المجمع مع ما يحدث في بيئتو الخارجية من تطورات وتغيرات و اليدف من المرونة االستراتيجية المحور األول:
 .العبارة( أمام درجة سمم القياس التي ترونيا متناسبة مع Xنرجو منكم وضع عالمة) الميادين والتي تؤثر عمى األداء اإلستراتيجي لممجمع. لذا
الرقم
 
 عبــــــــارات القياسو  المرونة اإلستراتيجيةأبعاد 









 مرونة التوسع                               أوال
      .ديدةج نتاجيةإوحدات  نشاءإمن خالل يمتمك المجمع القدرة عمى التوسع  1
      .طمب السوقل استجابةمستوى طاقتيا االنتاجية  ديلتعبالمجمع  إدارة يتمت 2
      .خطوط إنتاجو ت عمى تنويعالاآلمن تجييزات و المجمع إمكانات  تسمح 3
      .تفرض عمى المجمع توسيع وحداتو االنتاجية في الصناعة الدوائية ةالتكنولوجيالتطورات  4
      يعمل المجمع عمى تحسين خصائص منتجاتو الحالية بناء عمى رغبات وحاجات العمالء. 5
      في وقت قصير.  تقديم منتجات جديدةلدى المجمع القدرة عمى  6
      .في حالة دخول أسواق جديدة الطمب المتزايد القدرة عمى استيعابممجمع ل 7
      .عند الحاجة الالزم لتوسيع وحداتو اإلنتاجية التمويليوفر المجمع  8
 موافق محايد غير موافق بشدةغير موافق  المرونة السوقية ثانيا
موافق 
 بشدة
      المجمع عمى تقييم وضعو في السوق من أجل التكيف مع تطوراتو. يعمل 9
      يقوم المجمع بوضع خطط تسويقية بديمة لمتأقمم مع ما يحدث في أسواقو. 13
 أنثى ذكر
  
 سنة 33أقل من  سنة 43إلى أقل من  33من  سنة 53إلى أقل من  43من  سنة فأكثر 53من 
    
 أخرى 
 )حدد(
 دراسات عميا متخصصة ماجستير  ماستر دكتوراه
(PGS) 
 تقني سامي ليسانس مهندس
        
 واتسن 5أقل من  سنوات 13إلى أقل من  5من  ةسن 15إلى أقل من  13من  فأكثر ةسن 15من 
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      يبحث المجمع دائما عن اغتنام الفرص في األسواق الجديدة. 11
      والمتغيرة بسرعة. المتجددة  عمالءيستطيع المجمع االستجابة لطمبات ال 12
      تعمل إدارة المجمع عمى زيادة حصتيا السوقية. 13
        .في البحث والتطوير من أجل التسويق لممنتجات الجديدة وقدراتالمجمع ستعمل ي 14
      مع أي تعديالت تطرأ عمى طمبيات السوق. سرعةيتعامل المجمع ب 15
      الييا. دخولماألسواق المناسبة التي ييدف ليجري المجمع دراسات حول  16
غير موافق  مرونة رأس المال البشري ثالثا
 بشدة
 موافق محايد غير موافق
موافق 
 بشدة
      معارف مختمفة. ميارات و بتتميز  أفراديمتمك المجمع  17
      .في المجمع القدرة عمى أداء ميام متنوعة بنفس الكفاءة األفرادلدى  18
      في المجمع بقدرتيم عمى التكيف مع الحاالت الطارئة.األفراد يتميز  19
      بما يتناسب واحتياجات العمل. األفراديقوم المجمع بتغيير عدد  23
      .كمما دعت الحاجة الى ذلكالعمل   ساعاتتغير يتأقمم األفراد مع  21
      .المواقف الحاليةيستفيد األفراد من الخبرات السابقة في تسيير  22
      األفراد ليتماشى سموكيم مع الميام الجديدة. تشجيعبيقوم المجمع  23
      لتنفيذ الميام الموكمة الييم بفعالية.  ألفرادتعمل ادارة المجمع عمى تقديم محفزات مالية ل 24
غير موافق  المرونة التنافسية رابعا
 بشدة
 موافق محايد غير موافق
 موافق
 بشدة
      يقوم المجمع بتشخيص تغيرات بيئتو الخارجية بيدف إغتنام الفرص التنافسية. 25
      في األسواق الدولية. ينالمنافس لصادرة من طرفا التحركات دائمايتابع المجمع  26
      يتمتع المجمع بالقدرة عمى التجاوب السريع مع ضغوطات المنافسة الدولية. 27
      عمى منتجاتو.في األسواق الدولية يدرس المجمع انعكاسات منتجات المنافسين  28
      لدى المجمع القدرة عمى مقاومة سموك المنافسين في األسواق الدولية. 29
      .في األسواق الدولية يحرص المجمع عمى تقديم أسعار تنافسية لمنتجاتو مقارنة بالمنافسين 33
      لتغيرات الطارئة في بيئتو التنافسية الدولية.عمى تحسين قدرتو عمى مواجية ايعمل المجمع  31
نرجو منكم وضع  من مختمف الجوانب الكمية والنوعية، لذاممجمع ل مستوى األداء اإلستراتيجياليدف منو ىو معرفة  األداء اإلستراتيجي المحور الثاني:
 متناسبة مع العبارة. ( أمام درجة سمم القياس التي ترونياXعالمة)
الرقم
 
ــارات القياسأبعاد األداء اإلستراتيجي و   عبــــــ









  البعد المالي والأ
      .بشكل مستمر ومى زيادة مبيعاتع يعمل المجمع 1
      المساىمين من خالل تحقيق عوائد عمى اإلستثمار.تعظيم ثروة ل يالسعالمجمع ىداف أمن  2
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      يحقق المجمع معدالت مرتفعة من االرباح الصافية سنويا. 3
      .يعمل المجمع عمى تحميل تكاليفو لمعرفة نقاط الضعف والقوة  4
      لو بتحقيق األرباح. المجمع بآليات تسمحيتم استغالل أصول)الموارد الممموسة غير ممموسة( 5
      يسعى المجمع دائما إلى تحقيق التوازن بين التكمفة والعائد. 6
 بشدةوافق مغير  العمميات الداخمية ثانيا
غير 
 موافق
موافق  موافق محايد
 بشدة
      .وإلى تحقيق االستخدام الكفء لمموارد المتاحة لدي مجمعالسعى ي 7
      مورديو في تمبية طمباتو من المواد االولية. سرعةييتم المجمع بتقييم  8
      يركز المجمع عمى تقييم جودة المواد االولية المستخدمة. 9
      المستخدمة في العممية االنتاجية.التكنولوجيا بتطوير المجمع يقوم  13
      .يةنتاجاال الوقت الضائع في العمميةتخفيض عمى المجمع يعمل  11
       ييتم المجمع بتصميم طرق عمل تساعد عمى تخفيض من تكاليف االنتاج الكمية . 12
      مبحث والتطوير.ليخصص المجمع ميزانية  13
 بشدةوافق مغير  العمالء ثالثا
غير 
 موافق محايد موافق
موافق 
 بشدة
      .جددالعمالء المزيد من الكسب يسعى المجمع إلى  14
      .المنتجات المقدمةجودة من خالل  الءلعما تحقيق رضاعمى  مجمععمل الي 15
      .ءعمالمختمف شرائح ال في متناولالمجمع أسعار منتجات  تبرعت 16
      يحرص المجمع عمى تسميم المنتجات لمعمالء في الوقت المحدد. 17
      عمالئو.يقوم المجمع بتقييم مدى تمبية منتجاتو الجديدة لحاجات ورغبات  18
      عمى توطيد عالقتو مع عمالئو.تساعد  في مناسبات وتظاىراتالمجمع  يشارك 19
      جذب واالحتفاظ بالعمالء. لبحث طرق متخصصة يتم تشكيل فرق عمل 23






      .جديدةلمحصول عمى ميارات  لألفراد يةتدريب دوراتالمجمع تنظم إدارة  21
      .يستخدم المجمع تكنولوجيا تسيل اتصال وتبادل المعمومات 22
      .عمللمعمل براحة أثناء ساعات ال ألفراديوفر المجمع المناخ المناسب ل 23
      ذوي الكفاءات واالىتمام بيم. ألفراديحرص المجمع عمى االحتفاظ با 24
      يقوم المجمع بتقييم األفراد عمى أساس درجة أدائيم لمعمل. 25
      .تشجع ادارة المجمع المبادرات اإلبداعية لألفراد 26
 
 حسن تعاونكم.سمفا شاكرين لكم الرجاء التأكد من اإلجابة عمى كل العبارات و 
 hotmail.com3ibtissem@1089إلستفساراتكم وانشغاالتكم يرجى االتصال عمى البريد اإللكتروني: 
